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1

JOHDANTO

Tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen kiinnitetddn organisaatioissa nykyisin
entistd enemman huomiota. Monesti ajatellaan, etta tyon tehokkuutta ja
tuottavuutta saadaan kasvatettua lisdaamalla ty6tunteja, vaikka asia ei ndin
ole. Suomalaiset tekevat talla hetkella toita eurooppalaisen keskitason mu-
kaisesti, mutta silti me hdvidmme tuottavuudessa monelle meidan verrok-
kimaallemme. Taman hetken trendind tuottavuuden kasvattamisessa on
ollut Lean-ajatusmaailma, joka on ldahtoisin ennen kaikkea japanilaisen au-
tovalmistaja Toyotan tuotantofilosofiasta ja -jarjestelmadsta. Lean pyrkii
antamaan ohjeita organisaation kulttuurin ja kdytantdjen kehittamiseen.
Tyon tuottavuutta paranneta vain tehokkuutta lisadmalla, vaan se edellyt-
taa toéiden parempaa organisointia, tydmotivaation lisdamista, henkiloston
kehittdmista ja laadukkaampaa johtamista. (Lehtinen 2015.)

Tama opinndytetyo lahti liikkeelle koulutuskuntayhtyma Tavastian tar-
peesta selvittda heidan vuosittaisen kiinteistdbudjetointinsa ongelmat ja
[6ytda niihin ratkaisu. Tavastia muodostuu useista toimijoista, jotka tarjoa-
vat opetusta eri koulutusaloilla. Kuntayhtyma tekee vuosittain kiinteistoil-
lensa budjetoinnin, jossa tiloille kohdistetaan tulot, menot, poistot ja muut
kulut. Samalla tilat kohdistetaan sisaisilla vuokrasopimuksilla eri koulutus-
aloille. Tavastialla on ollut haasteita saada toteutettua kiinteistobudje-
tointi aikataulunsa puitteissa. Budjetointiprosessi itsessaan on riippuvai-
nen monista sisdisista ja ulkoisista tekijoistd, jotka maarittavat budjetoin-
nin raamit niin talouden, toiminnan kuin aikataulun osalta. Tavastian vuo-
sibudjetoinnin yhteydessa tapahtuvassa kiinteistobudjetoinnissa kayte-
tdan Haahtelan Kiinteistotieto-ohjelmaa. Ohjelman tehokkaassa jaammat-
titaitoisessa hallinnassa on ollut haasteita. Tama tutkimus pyrkii pureutu-
maan budjetointiprosessiin liittyvdan ongelman juurisyihin ja l16ytamaan
ratkaisuehdotelmia Tavastian tuleviin kiinteistébudjetointiprosesseihin.
Tasta opinndytetydsta voi olla hydtya myos muille alan toimijoille, joiden
budjetointiprosessit eivat toteudu suunnitelmien mukaisesti.

Budjetointiprosessissa voidaan hyodyntda prosessiajattelua. Wirtasen &
Wennbergin (2007, 41.) mukaan prosesseilla edistetddn toimenpiteiden
kysyntdlahtoisyyttd, maadrittamista ja hahmottamista seka toiminnan vai-
kutusten mittaamista. Organisaation prosessiohjauksen kehittaminen ta-
pahtuu alhaalta yléspdin niin, ettd toiminta on kokonaisvaltaista. Esimies-
ten tehtavaksi jaa talldin toiminnan koordinointi, organisointi ja ohjaami-
nen. Alhaalta ylospdin tapahtuva toiminta tarkoittaa, etta organisaation
paras osaaminen prosessista 16ytyy mahdollisimman ldahelld asiakaspintaa
toimivilta. Kokonaisvaltaisuudella tarkoitetaan organisaation sisalla tapah-
tuvaa jatkuvaa vuorovaikutusta eri osastojen ja toimijoiden valilld. (Murto
1995, 26, 31-32.)



Kiinteistobudjetointi koostuu ennakkoon maaritetyistd prosesseista. Pro-
sessi on sarja toisiinsa kytkettyja toimintoja ja resursseja, joiden kautta
syOtteet muutetaan tuotoksiksi. Organisaatioiden prosessien suunnittelun
ja toteuttamisen taustalla on ajatus siitd, miten asiakkaalle luodaan arvoa.
Kyseessa voi olla tietoa, palvelua, tuotteita tai muuta osaamista. Silloin,
kun tapahtumat ovat tallaisessa ketjussa, puhutaan prosessista. Mallinta-
misen avulla organisaation prosesseja voidaan johtaa, kehittaa ja hallita
sekd |0ytaa toiminnan tehostamistarpeita. Sen kautta on myds helpompi
hallita kokonaisuuksia kaikkien organisaatiorajojen yli. Prosesseja tulee
kuitenkin kehittaa jatkuvasti. Niiden tulee sisaltda organisaation peruspe-
riaatteet, kuten visio ja strategia. Kehitystyolla voidaan tavoitella esimer-
kiksi tehokkuutta, kustannussaastoja tai ongelmien vahentamista. Pohjana
kehitystyolle on yleensa tarve 16ytaa ratkaisu ongelmaan, joka prosessin
toimintaa héiritsee. (Laamanen & Tinnilad 2009, 10, 121; Juhta 2002.)

Prosesseista tehddan kuvaukset. Niiden avulla toimintaa voidaan johtaa,
kehittaa ja tehda paatoksia. Oleellista on tehda prosessikuvaukset yhden-
mukaisella tavalla, jotta jokainen organisaation jasen pystyy ymmarta-
maan ja tulkitsemaan niitd. Yhdenmukaiset prosessikuvaukset ovat myos
keskendan vertailtavissa. Prosessikuvaus itsessdan sisaltaa toiminnan kan-
nalta kriittiset osuudet kuten resurssit, henkil6ston, tuotantotavat ja siihen
kaytetyt menetelmat. Kyseessa on yleensa kaavio, jossa prosessin vaiheet
kuvataan yksiselitteisesti ja selkeésti. (Laamanen & Tinnild 2009, 121-124;
Juhta 2002.)

Valitsin toimeksiantajan tarjoaman tutkimuskohteen, silla oppilaitoksien
tilanhallintaan kiinnitetaan tulevaisuudessa entistda enemman huomiota.
Tilojen kayttoasteiden pitaa olla korkealla tasolla, mikd saa organisaatiot
pohtimaan entistd tehokkaampaa kiinteistdjen hallintaa. Organisaation
toiminnassa saatetaan kiinnittdaa huomiota ainoastaan tehokkuuden mak-
simoimiseen. Tall6in toteutustavat voivat olla vaaria ja muodostaa organi-
saation sisdlle ongelmia. Tutkijana minua kiinnostaa aiheessa esimiesten
kyky johtaa organisaatiota ymparistossa, joka on joutunut merkittavaan
murrokseen. Niin talous- ja kiinteistdjohtajat kuin koulutuspaallikdtkin jou-
tuvat nykyisin suunnittelemaan koulutuksen tilankayttétarpeet entista tar-
kemmin.

1.1 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on kuvata koulutuskuntayhtyman kiinteisto-
budjetoinnin vaiheet ja 16ytda ratkaisuehdotuksia budjetoinnin valmistu-
mista hidastaviin seikkoihin. Pdamaarana on saada Tavastialle tutkimuk-
sesta selkedt suuntaviivat oman kiinteistébudjetointinsa kehittamiseen tu-
levia budjetointiprosesseja varten. Tavoitteena on myo6s kehittaa tutkijan
omaa ymmarrysta aiheesta.



Opinndytetydssa kdaydaan lapi Tavastian kiinteistobudjetoinnin toteutus,
pohditaan syita budjetointiin liittyviin ongelmiin ja annetaan ratkaisuehdo-
tuksia niiden korjaamiseksi. Opinndytetyon empiirinen osuus on toteu-
tettu kvalitatiivisena teemahaastatteluna. Kvalitatiivinen tutkimustapa va-
likoitui sen perusteella, etta tutkimusongelma vaatii pureutumista syvem-
malle kyseiseen ilmidon. Tutkimuksessa on myds tehty havainnointia bud-
jetointiprosessin toteutusvaiheessa. Havainnoinnilla on pyritty I6ytamaan
suuntaviivat tutkimusongelman tunnistamiseksi. Tavastian ldahtokohtai-
sena ongelmana oli budjetoinnin aikataulun pettaminen, joten tutkimus-
ongelmaa oli mahdollista |ahestya organisaation toiminnan ja toimintata-
pojen kautta. Tutkimukseen haastateltiin sekd johtavassa asemassa etta
alaisina toimivia Tavastian tyontekijoita.

Tutkimuksen padkysymyksena on:
— Miksi Tavastian kiinteistobudjetointiprosessi ei toteudu suunnitelman
mukaisesti?

Paakysymyksen pohjalta tutkimuksessa kaytetaan tarkentavia alakysymyk-
sia, joita ovat:

— Miten Tavastia toteuttaa kiinteistébudjetoinnin talla hetkella?

— Mitka tekijat hidastavat budjetointiprosessin etenemista?

— Miten budjetointiprosessia voidaan kehittaa?

1.2 Opinndytetyon rakenne

Ty6 jakautuu johdantoon, teoriaosuuteen, Tavastian nykytilan kuvauk-
seen, tutkimusosuuteen ja johtopaatoksiin (kuva 1). Tutkimuksen tietope-
rusta rakentuu johtamiseen, projektin hallintaan ja tyon tuottavuuteen liit-
tyvasta kirjallisuudesta seka erilaisista verkkoldhteista. Lahdeteoksissa on
painotettu alan viimeisimpia tutkimuksia ja kirjallisuutta. Tutkittavaan on-
gelmaan on olemassa useita erilaisia teoriasuuntia, joista tutkimukseen on
haluttu valita henkiléstdjohtamista, Leania ja projektin hallintaa kasittele-
vid teoksia ja lahteita.



‘ Johtopaatdkset

Kuva 1. Opinnaytetyon rakenne.

Tutkimuksen teoria pohjautuu kolmeen lukuun: henkilostéjohtaminen,
tyon tehokkuus ja tuottavuus seka projektin hallinta. Henkilost6johtamista
kasitteleva luku perehtyy nykypdivan henkilostéjohtamisen teemoihin. Lu-
vussa selvitetdaan, millaista henkiléstéjohtaminen nykyisin on ja sen vaati-
mukset esimieheltd. Pddhuomio luvun teoriassa on johtamisen vaikutuk-
sella henkiloston motivaatioon, organisaation sisdinen viestinta ja muutok-
set johtamisen tehtavakentassa. Teorialuvussa kuvataan myds lahiesimies-
toimintaa.

Toisessa teorialuvussa kasitelldan tyon tehokkuutta ja tuottavuutta. Tassa
osassa tuodaan esille kyseisten kasitteiden eroavaisuudet ja niiden sidon-
naisuus toisiinsa. Samalla kuvataan niiden vaikutukset organisaation toi-
minnassa ja kerrotaan tavat lisata tyonteon tuottavuutta. Luvussa tuodaan
esille myos nykyisin suosituksi nousseen Leanin vaikutus organisaation
prosessien kehittamisessa. Resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden
vaikutukset erotellaan Leanin avulla organisaation prosessien toteuttami-
sessa. Luvussa kuvataan tehokkuuden ja tuottavuuden sidonnaisuutta tyo-
yhteisdn johtamiskulttuuriin. Lahteind kdytetaan Leania kasittelevia teok-
sia.

Viimeisessa teorialuvussa kaydaan lapi projektin hallinnan kasitteet ja siita
syntyva konkreettinen hyoty organisaation toiminnassa. Teoria sopii toi-
meksiantajan ongelmaan, jossa organisaatio toteuttaa projektiluontoista
hanketta normaalien tdéiden ohessa ilman erillisista projektityéryhmaa. Lu-
vussa kuvataan projektin hallinnan perusteet. Teoriassa kdydaan lapi myos



kahta erilaista tapaa johtaa projektia. Ldhteena on kaytetty erilaisia pro-
jektijohtamisesta ja projektin hallinnasta kertovia teoksia.

Teorialukujen jalkeen tutkimus siirtyy viidenteen lukuun, jossa kasitellaan
Tavastian nykytilaa. Luvussa kdydaan lapi kuntayhtyman toiminta, kiinteis-
tohallinta, vuosittainen budjetointiprosessi seka siihen osallistuvien orga-
nisaation jasenten tehtavat ja vastuualueet. Merkittavin osuus luvusta ka-
sittelee budjetoinnin prosessikuvausta. Taman kautta lukija saa kasityksen
Tavastian kiinteistdjen budjetoinnin tehtavista ja niiden toteuttajista.

Tavastian nykytilan kuvauksen jalkeen siirrytaan tutkimuksen empiiriseen
eli toteuttavaan vaiheeseen. Luku sisdltaa kuvauksen aineiston keraami-
sestd ja sen analysoimisesta. Kyseisen tutkimuksen tutkimusmenetelma on
kvalitatiivinen. Tutkija toteutti Tavastian henkilokunnalle puolistruktu-
roidun teemahaastattelun, johon osallistui kuusi organisaatioon kuuluvaa
henkiléa. Luvussa kuvataan myds syyt tutkimusmenetelman valintaan. Li-
saksi kaydaan lapi tutkimushaastattelun rungon rakentaminen, toteutus ja
analysointi.

Viimeisessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen johtopdatokset ja pohditaan
vastauksia tutkimusongelmaan. Samalla arvioidaan tutkimuksen onnistu-
minen ja miten se vastaa tutkimuskysymyksiin. Luvussa otetaan myds kan-
taa jatkotutkimuksien mahdollisuuksiin.

1.3 Tyon keskeiset kasitteet

Koulutuskuntayhtyma Tavastia: Kanta-Hameessa toimiva kolmen koulu-
tussuunnan kuntayhtyma, joka tarjoaa ammatillista ja yleissivistavaa kou-
lutusta. Kuntayhtymalla on kuusi jasenkuntaa. (Tavastia n.d.a.)

Kiinteistotieto-ohjelma: Kiinteistétieto on Haahtela-Yhtididen tarjoama
kiinteistdjen hallintaan tarkoitettu ohjelmisto, jonka avulla voidaan toteut-
taa kiinteistbomaisuuden tavoitteellinen hallinta. (Haahtela n.d.)

Prosessi: Prosessi on sarja toisiinsa kytkettyja toimintoja ja resursseja, joi-
den kautta syotteet muutetaan tuotoksiksi. (Laamanen & Tinnild 2009,
121.)



2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

"Henkildstojohtaminen sisdltdaa kaiken sen tarkoituksenmu-
kaisen toiminnan, jolla varmistetaan yritystoiminnan edellyt-
tama tydvoima ja sen riittdva osaaminen, hyvinvointi ja mo-
tivaatio” (Viitala 2013, 20).

Henkilostojohtaminen on laaja kasite, joka pitda sisallaan laajoja osa-alu-
eita organisaation jasenten hallitsemisesta. Nykypdivan organisaatioiden
henkilostdjohtamisessa keskitytadn tehokkuuteen ja sen lisddamiseen mah-
dollisimman monella tavalla. Tehokkuudella tarkoitetaan kykya saada re-
sursseista mahdollisimman paljon irti. Tehokkaalla toiminnalla pyritaan
tuottamaan hyvia ja laadukkaita palveluita tai tuotteita mahdollisimman
pienin kustannuksin. Henkiloston rooli on tdssa suuressa roolissa. Tyopa-
nosten oikea-aikainen kohdistaminen vaikuttaa lopputuloksen onnistumi-
seen. Henkil6std on monissa organisaatioissa suurin kustannusera, joten
sen oikeanlainen johtaminen on merkittavassa roolissa kustannustehok-
kaassa toiminnassa. Henkiléston huono osaaminen tai heikko sitoutumi-
nen toimintaan nakyy tuotetuissa palveluissa ja tuotteissa. Taman seu-
rauksena yha useampi yritys nimeda osaavan henkilékunnan toimintansa
merkittavimmaksi voimavaraksi. (Viitala 2013, 8.)

2.1 Kohti osaamisen johtamista

Henkildstdjohtaminen on perinteisesti jaettu kahteen eri osaan: manage-
ment- ja leadership-tehtaviin. Hyppasen mukaan (2013, 15) Kotter (1990)
maarittaa henkilostéjohtamisen osa-alueet seuraavasti:

Management:
—  Suunnittelu:
o hoidettavat asiat
o aikataulut
o resurssit.
— Organisointi:
o rakenteet
o tyOnkuvat
o saannot ja ohjeet.
— Seuranta ja ongelmien ratkaiseminen:
o tuloksista palkitseminen
o ratkaisut ongelmiin
o korjaavat toimenpiteet.



Leadership:
— Suunnan osoittaminen:
o Visio
o yksikdn ja organisaation yhteys
o kokonaiskuvan luominen
o strategioiden maarittaminen.
— |hmisten ohjaaminen:
o paamadrat
o sitoutuminen tavoitteisiin
o tiimit ja verkostot.
— Motivointi:
o kannustus ja innostus
o valtuutus
o tarpeet ja odotukset.

Nykyisin esimiestehtdavat ovat muuttuneet entistd enemman henkildstén
palvelemisen suuntaan. Suuntaus on poispdin perinteisen kontrollijohta-
misen mallista. Tama nakyy ennen kaikkea leadership-johtamisessa, joka
on tekniikkana pehmedampi kuin management-johtaminen. Tehtavakentta
on laaja-alainen ja esimiehen tulee osata useita erilaisia kokonaisuuksia.
Esimiehen tulee esimerkiksi viestia henkilostolle yrityksen nakokulmasta ja
tuoda yrityksen strategian jokapadivaiseen tyohon, mutta myos keskustella
rakentavasti henkildston kanssa tyohon liittyvista asioista. Nykyisin esi-
mies on alaisilleen erilaisten mahdollisuuksien luoja. Johtamisessa keskity-
taan tyontekijoiden tukemiseen, avustamiseen ja sparraamiseen. Taman
kautta organisaatio pyrkii yhteiseen pdaamaaraan. (Carlsson & Jarvinen
2012; Ruuska 2012, 32.)

Tyoyhteison kehittyminen tapahtuu pitkdjanteisen ja maaratietoisen joh-
tamisen kautta. Leadership-johtamisessa organisaatio on oppija. Nadin ol-
len sen strategia, toimintamallit, kehitystyot ja niiden arviointi on raken-
nettu oppimisprosessiksi. Ndin ollen on tarkeaa, etta yrityksen strategia ja
toimintamallit tiedostetaan kaikkialla yrityksen sisalla. Organisaation oppi-
minen pohjautuu yrityksen strategiaan, jossa maaritetadn organisaation
osaaminen ja kehitettavat osa-alueet. Strategia on yrityksen tai organisaa-
tion toimintamalli, jolla madritetty visio toteutetaan arkitoiminnoissa.
Strategian tulee uusiutua jatkuvasti organisaation toiminnan ja toimin-
taympariston muuttuessa. Osaamisen johtaminen on organisaation osa-
alue, jota ei voi ulkoistaa ainoastaan henkildstdjohtajien tehtavaksi vaan
se kuuluu jokaisen esimiehen tydonkuvaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 13-14;
Sarala & Sarala 2003, 57.)

Organisaation osaaminen ja toiminta perustuvat yksildiden osaamiseen,
mutta tiimin tuottama osaaminen voi monesti olla paljon suurempaa kuin
yksildiden. Tiimi tai tydpari voi kehittaa erilaisia ideoita, joita yksilo ei valt-
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tamatta pysty yksin tuottamaan. Organisaation osaaminen rakentuu yksi-
I6iden ja tiimien osaamisesta seka niiden yhdistelmista. Kun yksilon tai tii-
min osaaminen lisdantyy, kasvaa samalla my&s organisaation osaaminen
(kuva 2). Yleensa organisaatiot keskittyvat liikaa yksildiden erityisosaamis-
ten kehittamiseen, jolloin organisaation yhteistoiminnan ja strategian ke-
hittdminen ei toteudu ihanteellisesti. Organisaatiota ja strategiaa tulisi
muokata koko organisaation tasolla, jolloin sen rakenteita voidaan muo-
kata tavoitteidensa mukaiseksi. Toiminnassa tulee pohtia, miten yksilon ja
tiimin osaaminen asemoituu suhteessa organisaation tarvitsemaan osaa-
miseen ja kuinka sitd kehitetdan kokonaisvaltaisesti. Organisaatio pyrkii
ndin ennalta varautumaan ja valmistautumaan ympariston tuomiin muu-
toksiin. Tama velvoittaa esimiehet ja alaiset toimimaan hyvdssa vuorovai-
kutussuhteessa. Sen tulee olla kaikin puolin kehittdvaa, kannustavaa ja
eteenpdin vievaa. (Tuomi & Sumkin 2012, 51-52.)

Organisaatio

Ryhma/Tiimi

Yksilo

Organisaation osaaminen

Kuva 2. Organisaation osaamisen kokonaisuus (Tuomi & Sumkin 2012, 51).

2.2 Henkiléstojohtamisen merkitys tyémotivaatioon

”Motivaatio on yksilon sisdinen voima, joka suuntaa ja virit-
tda toiminnan” (Viitala 2013, 16).

Laadukkaalla henkildstdjohtamisella on suuri merkitys tyontekijoiden tyo-
motivaatiolle. Ihmisilla on luontaisesti halu saada merkitys tekemilleen asi-
oille, joten motivaation merkityksen laiminlydminen altistaa tyontekijan
huonolle tyémotivaatiolle. Pink (2010) kertoo tutkimuksessaan, etta ei-
tuotannollista tyota tekevia ihmisia motivoi kolme asiaa: autonomia, tyén
merkityksellisyys ja tyon taydellinen hallitseminen. Autonomialla tarkoite-
taan tyontekijan tunnetta oman tydnkuvansa hallitsemisesta ja kykyda maa-
rittdd oma tydaikansa. Merkityksellisyydella tarkoitetaan, etta tyontekija
kokee tydnsa liittyvan suurempaan kokonaisuuteen. Tyon taydellinen hal-



litseminen kuvaa ihmisen pyrkimysta tehda tyonsa tdydellisesti ja kehit-
tden samalla omaa tehokkuuttaan. (Viitala 2013, 16; Carlsson & Jarvinen
2012.)

Motivaatio voidaan jakaa kahteen ryhmaan: sisdiseen ja ulkoiseen moti-
vaatioon. Sisdisessa motivaatiossa tyontekija saa tyydytyksen tyon sisal-
|6sta ja siina aikaansaaduista asioista. Tama perustuu ennen kaikkea hen-
kilokohtaiseen tarpeeseen kehittda ja toteuttaa itsedan. Ulkoinen moti-
vaatio liittyy ulkoisten palkkioiden tavoitteluun, kuten esimerkiksi palk-
kaan tai muuhun taloudelliseen hyotyyn. Silloin, kun ulkoista motivaatiota
kasvattavat tekijat nahdaan merkittavind, saadaan niiden avulla tuloksia
aikaiseksi. Taman merkitys kasvaa entisestdan, jos tyo on rutiininomaista
ja mielenkiinnotonta. TyOelamassa sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat
yleensa sekoittuneena, silla esimerkiksi tyosta saatu palkka on oleellinen
asia tyon ulkopuolisen elaman kannalta. Samalla se kuvastaa tyontekijalle
oman tyopanoksen merkitysta tydyhteisdssa. Silloin, kun tydntekijan mo-
tivaatio on korkealla, on hanellad halu ja palo tyon laadukkaaseen suoritta-
miseen. Tama konkretisoituu haluna saavuttaa hanelle asetetut tavoitteet.
Talléin han kayttaa mahdollisimman paljon omasta kapasiteetistaan tyo-
organisaation hyvaksi. (Viitala 2013, 17; Aarnikoivu 2008, 154.)

Tybeldama muuttuu haastavammaksi ja sen myo6ta tyéhyvinvoinnin merki-
tys tyOpaikoilla kasvaa. Sen merkitysta korostetaan organisaatioissa enem-
man ja siihen pyritddn vaikuttamaan mm. esimiesten toimilla. Tyéhyvin-
vointi on sidoksissa tydpaikan tyoilmapiiriin ja siind esimiehillda on suuri
merkitys. Ty6ilmapiiriin vaikuttavat esimerkiksi tyontekija, tydymparisto
seka tyo itsessaan. Huono tyoyhteisé lamaannuttaa nopeasti vahvemman-
kin tyontekijan, joten esimiesten tulee pystya yllapitdmaan viihtyisaa, ke-
hittavaa ja haasteita tarjoavaa tyokulttuuria. Suomalainen tydymparisto
on hyva ja turvallinen, joten kehitystarpeet hyvinvoinnin osalta kohdistu-
vat henkiseen jaksamiseen. Tybhyvinvointi koetaan monella tydpaikalla
erittdin tarkedksi, mutta siitd huolimatta monen tydpaikan sairauspoissa-
olojen maarat ovat merkittavia. Yksi tydntekijoiden pahoinvointiin vaikut-
tava tekija on ollut kokemus tydnantajan ja esimiesten arvostuksen puut-
teesta. (Salminen 2012, 130-133.)

Esimiehen rooli korostuu tyoyhteison viihtyvyyden ja tyémotivaation luo-
jana seka yllapitdjana. Esimies on ensisijaisesti edellytysten luoja, joka pyr-
kii saamaan aikaan tydolot, jossa organisaation jasenet pystyvat tekemaan
tyonsa hyvin. Samalla esimiehen toimenkuvassa korostuu valmentajan
rooli, jossa han kehittaa alaisiaan kohti heidan kanssa sovittuja paamaaria.
Taman kautta tyontekijoiden sisdista motivaatiota pystytdaan johtamaan.
Se vaatii kuitenkin alaisen oman tahdon tulla valmennetuksi. (Martela &
Jarenko 2015, 156-157.)
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2.3 Ldhiesimiestoiminta

Kansainvalisessa kirjallisuudessa lahiesimiestyosta kdytetdaan nimitysta
leadership. Silla tarkoitetaan ennen kaikkea ihmisten johtamista. Perintei-
sesti yrityksissa on keskitytty managementiin, jolla tarkoitetaan asioiden
johtamista. Lahiesimiestydn onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta esi-
mies on lasna alaistensa arjessa ja paivittdisessa tyonteossa. Talla tarkoite-
taan mahdollisuutta auttaa ja ohjata alaisia valittémasti tarpeen syntyessa.
Esimiestyossa on oleellista mm. motivoida alaisia, olla esimerkking, luoda
yhteishenked ja kehittdad organisaation yhteistoimintaa. Lahiesimiestoi-
mintaa ei aina arvosteta tarpeeksi, vaikka sen kautta organisaatio saadaan
toimimaan madritettyjen tavoitteiden ja strategian mukaisesti. Esimiestoi-
minnan epdonnistuminen nakyy valittémasti organisaation toiminnassa
tuhoten hyvatkin suunnitelmat. (Salminen 2012, 27-29.)

Esimies pystyy kehittamaan ihmisten valista yhteistyota ja tydyhteisoa.
Onnistuminen vaatii esimiehelta aitoa kiinnostusta henkildstén motivoin-
tiin, palautteen antamiseen, sitouttamiseen ja viestinnan kehittamiseen.
Yleisin ongelma esimiehilld on heiddn kykynsa johtaa asioita, mutta ei niin-
kaan ihmisia. Esimiehen ldasndolo on tarkeaa silloin, kun organisaatio on
pirstaleinen ja se toimii hajautettuna. Organisaatiossa kannattaa talldin pi-
taa saanndllisia palavereita. Verkoston henkildille kannattaa jakaa tietoa
mahdollisimman usein, jotta osallistujat eivat jaa ulkopuolisiksi ajankohtai-
sista asioista. Kommunikoinnin tulee olla myds erityisen selkedd, jotta ha-
luttu viesti menee varmasti oikein perille. (Salminen 2012, 28-29; Sydan-
maanlakka 2016, 58.)

Nykypdaivan johtajuus on ihmisten valmentamista. Se muodostuu viestin-
nasta tyoyhteison osapuolien kanssa. Esimies pyrkii mahdollisimman hy-
vaan vuorovaikutussuhteeseen alaisten kanssa. Talléin hanelld on parhaat
mahdollisuudet vaikuttaa heidan ajatteluun, kdytdkseen ja toimintaan.
Jotta toivottu viesti menee perille, viestinta tulee kohdistaa jokaiselle hei-
dan henkilékohtaisten tarpeidensa mukaan. Jokainen ihminen on erilai-
nen ja heidan kokemuspohjansa muodostuvat erilaisista kasityksista. Ta-
man vuoksi esimiehen kannattaa paasta kasiksi heidan ajatuksiinsa, koska
ne voivat olla monella tapaa arvokkaita. Valmentava esimies hyddyttaa or-
ganisaatiotaan auttamalla ymparilla olevia alaisiaan oppimaan, kasvamaan
ja kehittymaan. Silloin, kun organisaation tehokkuus vaatii osaavia tyénte-
kijoita, esimies pyrkii kehittamaan heiddan osaamistaan ja voimavarojaan.
Oleellista on tyontekijoiden kyky kehittdd omaa osaamistansa. Valmentava
esimies seuraa alaisen vierelld ohjaten ja auttaen kehittymaan. (Salminen
2012, 273-275; Jalava 2001, 68.)

Vuorovaikutussuhteessa esimies ja alainen vaikuttavat toisiinsa kaksisuun-
taisesti. Vaikka esimies ohjaa ja valmentaa alaistaan, saa han myds alaisen
suunnalta tietoa, joka muokkaa hanen ymmarrystaan. Vuorovaikutus kier-
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taa jatkuvaa kehaa esimiehen ja alaisen valilld. Naissa suhteissa vuorovai-
kutuksen sisdltoé sidotaan usein tyon tekemiseen. Esimiehen tulee kuiten-
kin pystya erottamaan tilanteet, jolloin keskustelu on sosiaalista kanssa-
kdaymista tai tarkoitus on ohjata alaisen tyon tuottavuutta. Hyvan vuoro-
vaikutuksen merkitys korostuu, kun halutaan varmistaa yhteisymmarrys
jossain tarkedssa asiassa. Molempien osapuolten tulee panostaa toimivan
vuorovaikutuksen onnistumiseen. Tdssa luottamus on merkittdavassa
osassa. Organisaatiossa on kaytdnnossa mahdotonta rakentaa toimivaa
valmennussuhdetta ilman hyvaa esimiehen ja alaisen valista suhdetta. Val-
mennusta ei myoskaan voida kdynnistda organisaatiossa, jossa on paljon
epavarmuutta, irtisanomisia tai voimakas auktoriteettiin pohjautuva toi-
mintaymparistd. (Jalava 2001, 60-62, 70-71.)

2.4 Organisaation viestintakulttuuri

Johtamiseen liittyy ldheisesti tydyhteison viestintakulttuurin luominen ja
kehittaminen. Organisaation sisdisessa viestinndssa pyritaan jakamaan in-
formaatiota niin, ettd yhteis6 padsee maarittamiinsa tavoitteisiin. Viestin-
tajarjestelma rakennetaan tietyn suunnitellun rakenteen mukaisesti. Sen
tulee sisdltaa saannot, sisdiset viestintamallit ja niille rakennetut viestinta-
kanavat. S3ann6t maarittavat miten yhteisdssa viestitdaan. Viestintamallit
kuvaavat organisaation viestintaa ja viestintdkanavat maarittavat kaytet-
tavat vaylat. Organisaation kannattaa hyddyntaa laajasti erilaisia viestinta-
kanavia toiminnassaan. Kanavat jaetaan kahteen ryhmaan: vuorovaikutus-
ja tiedotuskanaviin. Vuorovaikutuskanavissa kdydaan molemmin puolista
vuorovaikutusta ja tiedotuskanavissa organisaatio tiedottaa asioista vain
yksisuuntaisesti. Vuorovaikutuskanavia ovat mm. palaverit, tyétoverit ja
kehityskeskustelut. Tiedotuskanavia ovat mm. johdon tilannekatsaukset,
ilmoitustaulut ja tietokannat verkossa. (Hyppanen 2013, 37-38; Kesti
2013, 140-141.)

Organisaation viestinnan tulee tapahtua hyvan vuorovaikutuksen ja avoi-
men luottamuksen kautta. Toimivassa kommunikaatiossa viestin lahettaja
pystyy viestimdaan haluamansa asian ja viestin vastaanottaja pystyy ym-
martamaan viestin sisallén oikein. Kommunikointia saattaa hairita esimer-
kiksi huonot viestintavialineet, liiallinen viestiminen, huono kyky vastaan-
ottaa viesteja seka kielteiset tunteet asiaa tai [ahettdjaa kohtaan. Aina en-
nen viestimista tulee selvittaa paras viestintavaline kuhunkin tarpeeseen
ja tilanteeseen. Osa asioista kannattaa kertoa kasvotusten, mutta osaan
tilanteista riittaa hyvin esimerkiksi sahkodposti tai pikaviestintavaline. Tal-
laiset asiat vaikuttavat suoraan tyontekijéiden vuorovaikutukseen. Myds
ajalla, paikalla, luonteella ja tilaisuuden pituudella voi olla vaikutusta vies-
tinnan toimivuudelle. Sisdinen viestintda menettdad monelta osin merkityk-
sensd, jos osa organisaation jasenista kokee jaavansa sen ulkopuolelle. Tal-
[6in he eivat sitoudu yhteisiin pdamaariin. Se saattaa aiheuttaa vaarien hu-



12

hujen liikkumista tyoyhteisossa seka virheellistd viestien lukemista ja tul-
kitsemista. Tallaisten tilanteiden valttamiseksi organisaation tulee panos-
taa henkiléston yhteishenkeen. Tama korostaa organisaation tarvetta
luoda oma viestintdkulttuuri ja -sddannot. (Hyppanen 2013, 37-38; Kesti
2013, 138-139.)

Viestinnassa tulee erottaa kaksi kdsitetta: tieto ja informaatio. Yleiskielessa
puhutaan tiedonvalityksestd, vaikka todellisuudessa kyseessa on infor-
maation valitys. Informaatiota ovat viestit, joita tyontekijat lahettavat toi-
sille. Informaatio on myos kerattavissa ja sailottavissa tietokantoihin ja kir-
jastoihin. Tiedon erottaa informaatiosta se, etta tieto on laht6kohtaisesti
subjektiivista. Tieto syntyy tyontekijoiden mielissa ymparistosta keratyn
informaation pohjalta. Ihmiset kasittelevat informaation eri tavalla ja luo-
vat sitd kautta tietoa. Ihmisten kokemushistoria on jokaisella erilainen, jo-
ten heiddan skeemansa ovat erilaisia. Skeema tarkoittaa ihmisen sisdista
mallia tosimaailmasta. Taman seurauksena kaksi ihmista ei koskaan voi
hahmottaa asioita samanlaisesti, vaan jokainen asia sisaltaa erilaisen mer-
kityksen. Ihmisen luodessa uutta tietoa omassa tajunnassaan, puhutaan
intuitiosta. Silloin ihminen oivaltaa ja tiedostaa asioita, vaikka ei tieda tai
0saa sanoa tietonsa alkuperda. Nykypadivana intuition merkitys on kasva-
nut esimiestydssa. Tyossa pitdd tehda paatoksia nopeassa syklissa ilman
syventymistd asioihin tarpeeksi hyvin. (Salminen 2012, 110-113.)
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3 TYON TEHOKKUUS JA TUOTTAVUUS

Gronforsin (2010, 119-122) kirjassa kuvataan tydn tuottavuuden merki-
tysta yrityksen kannattavuudelle, jota pyritadan parantamaan monin eri ta-
voin. Tehokkuus ja tuottavuus voidaan joskus ndhda samana asiana, vaikka
kyseessa on kaksi erillista teemaa. Tehokkuus on lyhytaikaista vaikutusta
tuotantoon, kun taas tuottavuus vaikuttaa organisaation toimintaan pi-
demmalla aikavalilla. Gronfors kuvaa myds Ed Batistan (2008) tutkimuksia,
joiden mukaan organisaation tehokkuuteen vaikuttavat kolme asiaa: ihmi-
set, organisaation kulttuuri ja niistd muodostuva vaikuttavuus. lhmisten
osalta vaikuttavia asioita ovat mm. ihmisten valinen arvostus ja luottamus,
suhteiden yllapitdminen, palautteen kautta kehittyminen ja oppimisen ar-
vostaminen. Organisaation kulttuurin osalta tarkeita asioita ovat: laadukas
johtaminen ja sen aktiivinen kehittdminen, onnistumisista nauttiminen yh-
dessd, tiedon avoin jakaminen ja jatkuvan oppimisen arvostaminen. Ihmi-
sistd ja organisaation kulttuurista muodostuu tapa vaikuttaa ymparistoon,
asiakkaisiin ja yhteistyotahoihin. Organisaation vaikuttavuudessa on nah-
tavissa: yrityksen visio, organisaation kdsitys sen toiminnan vaikutuksesta,
kunnioitus ymparistod kohtaan seka yrityksen tapa kerata tietoa ja hyo-
dyntaa sita.

Organisaatiot ovat yleensa kiinnostuneita oman toimintansa tehostami-
sesta. Se voi my0s lisata toiminnan tuottavuutta. Tehokas toiminta on mo-
nesti vaikeaa kuvata. Sen merkitys nakyy silloin, kun organisaation toi-
minta on tehotonta. Tehokkuuden mittarina on perinteisesti pidetty re-
surssitehokkuutta, jolla tarkoitetaan olemassa olevien resurssien mahdol-
lisimman tehokasta hyédyntamista. Samalla toiminnassa haetaan mitta-
kaavaetua. Talléin toiminnassa keskitytaan toiden tekemiseen pienem-
missa osissa, jolloin organisaatio hakee tehokkuutta tekemalla samaa teh-
tavaa toistuvasti. Tdssa mallissa organisaatio huomioi tuotannossa kdytet-
tdvia resursseja, joten tuotteen tai palvelun kayttajien toiveet voivat jaada
vahaiselle huomiolle. Silloin, kun resurssitehokkuutta mitataan organisaa-
tion tasolla, huomioidaan kyseisten resurssien kdytté mahdollisesta kayt-
toajasta. Resurssitehokkuuden tehokas hyddyntaminen on lahtdkohtai-
sesti jarkevaa, jotta organisaation resurssit eivat olisi olemassa turhaan.
Pitaa kuitenkin huomioida, etta resurssitehokkuuden ajattelumalli keskit-
tda huomion asiakkaan sijasta organisaation hyotyyn. Organisaatio voi
kdayda taydella teholla, mutta asiakas ei valttamatta hyody. Taman asian
Lean pyrkii korjaamaan virtaustehokkuuden ajatusmallilla, jossa asiakkaan
tarve tai ongelma ratkaistaan mahdollisimman tehokkaasti. (Modig & Ahl-
strom 2013, 9-11, 15-16; Torkkola 2016, 57.)
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3.1 Lean tarjoaa vaihtoehdon perinteiselle tehokkuusajattelulle

Vaihtoehtona resurssitehokkuudelle voidaan pitda virtaustehokkuutta,
jossa kaytetdan Leanin ajatusta. Virtaustehokkuudessa keskitytaan resurs-
sien sijasta jalostettavaan yksikkéon. Toimialasta riippuen kyseessa on
yleensa tuotteet tai asiakkaat, joihin virtaustehokkuuden huomio keskite-
taan. Virtaustehokkuudessa mitataan organisaation kykya tyydyttaa asiak-
kaan tarve. Tehokkuuden mittaus alkaa, kun tarve tunnistetaan. Mittaus
padttyy tarpeen toteutukseen. Toiminnan arvo maardytyy sen mukaan,
kuinka hyvin toiminnan yksikot eli asiakkaat tai tuotteet saavat arvoa. Pro-
sessin aikana on tarkeda, ettd jokin resursseista pitaa virtauksen ylla. Tal-
|6in organisaation kdsittelema virtausyksikko ei jaa paikoilleen. (Modig &
Ahlstrém 2013, 13-14.)

Organisaatiot ovat tdynna erilaisia prosesseja. Yritykset tekevat yleensa
muutamia padprosesseja ja niiden lisaksi useita pienempia prosesseja. Mo-
nesti ajatellaan, ettad perinteiset tyorutiinit ovat ainoita prosesseja, joita
organisaatio toteuttaa. Se ei kuitenkaan pida paikkansa. Organisaation ja-
senet tekevat useita erilaisia prosesseja tyotehtaviensa ohella, jotka saat-
tavat liittya enemman toisten tydtehtavien prosesseihin. Tallaisten proses-
sien huono toteuttaminen voi aiheuttaa pullonkauloja, joiden takia pro-
sessi virtaa huonosti. Pullonkaulat ovat pysahdyksia prosessien virtauk-
sissa. Talloin kyseisen prosessin kohtaan syntyy jonoja, jotka eivat virtaa
tarpeeksi nopeasti eteenpdin. Taman seurauksena prosessin jalkeiset vai-
heet viivastyvat, silla ne joutuvat odottamaan edeltdavan prosessin valmis-
tumista. Pullonkaulat ja muut hidasteet heikentdvat organisaation tehok-
kuutta prosessien toteuttamisessa. Pullonkaulojen osalta tulee kuitenkin
huomioida niiden automaattinen olemassaolo. Niitd ei voida estaa lisaa-
malla resursseja organisaation toimintaan. Lisatyt resurssit siirtavat pul-
lonkaulat vain eri kohtaan prosessissa. Pullonkaulat syntyvat prosessien
tarpeesta tapahtua tietyssa ennalta maaratyssa jarjestyksessa. Toinen nii-
den syntymiseen vaikuttava asia on toiminnan vaihtelu. Prosessit valmis-
tuvat vaihtelevin nopeuksin. Vaihtelut aiheuttavat ongelmia prosessin kes-
tojen arvioinnissa. Timéa heikent&a virtauksien tehokkuutta. (Modig & Ahl-
strom 2013, 37-39.)

Keskenerdiset tyot rajoittavat pullonkaulojen ohella toiminnan virtauste-
hokkuutta. Talléin kyseessa on Littlen laki. Kyseisen lain mukaan virtausno-
peuteen vaikuttavat myos muut edelld olevat keskenerdiset virtausyksikot.
Virtaustehokkuus on siis riippuvainen muiden keskeneraisten yksikdiden
maardsta seka niiden virtausnopeudesta. Virtaustehokkuutta on mahdol-
lista parantaa, mutta se edellyttaa suurempia resursseja. Tama taas laskee
toiminnan tehokkuutta. Tallaisissa tilanteissa organisaatiot monesti valit-
sevat ensisijaisesti resurssitehokkuuden. Ongelmaa voidaan helpottaa ja-
kamalla prosessit pienempiin osiin mahdollisuuksien mukaisesti. Organi-
saatio voi talldin keskittya tiettyjen osien valmiiksi saattamiseen. Tama an-
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taa resursseja kaytettavaksi muihin keskenerdisiin prosesseihin. Kesken-
erdisten prosessien valmiiksi saattaminen helpottaa usein painetta organi-
saation toiminnassa. (Modig & Ahlstréom 2013, 35-36; Torkkola 2016, 187-
188.)

Leanin avulla organisaation prosessit voidaan suunnitella uudella tavalla.
Kaytossa on useita keinoja prosessin sujuvoittamiseksi. Asiantuntijaorgani-
saatiossa voidaan esimerkiksi eliminoida tydvaiheita ja tehtdvien siirtoa
toisille henkildille. Monet yritykset saattavat huomaamattaan siirtaa teh-
tavia tyontekijalta toiselle. Tallainen toiminta kannattaa minimoida. Myds
turhat hyvdksynnat tulee poistaa. Organisaation tydntekijat tuhlaavat tyo-
aikaansa asioiden hyvaksymisessa yrityksen hierarkian tai muun syyn takia.
Lisaksi organisaation arvoa tuottamattomat tyotehtdvat tulee lopettaa.
Tyontekijat voivat tehda tyopdivansa aikana useita tyotehtavia, jotka eivat
tuota yritykselle arvoa. (Torkkola 2016, 124.)

3.2 Johtaminen Lean-mallilla

Johtamisen kannalta Lean tarjoaa selkedn eron perinteisen hierarkiamallin
johtamiseen, jossa organisaatiota johdetaan ylhadalta alaspain. Johtami-
sessa tehdaan nopeita paatoksia, jotka ovat oleellisia organisaation sen
hetkisen toiminnan kannalta. Lean-johtamisessa kdytetadan usein imuoh-
jausta, jossa organisaatio toteuttaa tuotteita ja palveluita vain todelliseen
tarpeeseen. Johtajalta edellytetdaan useita erilaisia taitoja, jotta Leania voi-
daan hyoédyntda organisaation toiminnassa oikein. Osaamisalueet jaetaan
viiteen eri osaan: toiminnan kehittamiskulttuuri, itsensa kehittdminen,
kvalifiointi, tavoitteiden asettaminen ja kdytannon paatoksenteko. (Lehti-
nen 2015.)

Toiminnan kehittamiskulttuurin ajatuksena on pyrkimys taydellisyyteen.
Siind ei pyrita valttamaan virheitd, vaan ne pyritdan korjaamaan pois vas-
taisuuden varalta. Virheiden kautta organisaatio saa hyodyllistd informaa-
tiota ongelmista ja pystyy kehittamaan toimintaansa. Avaimena tahan on
johtajien jatkuva itsensa kehittaminen. Johtajat kantavat myos vastuuta
alaisten aktiivisesta ja jatkuvasta kehittamisestd. Alaisten tydskentelyssa
tarkeda on heiddan omatoiminen tekeminen ja sen kautta oppiminen. Esi-
mies ei anna valmiita vastauksia. Han valmentaa alaisiaan oppimaan ja ke-
hittdmaan omaa seka tyoyhteison toimintaa. Tyoyhteisoon tulee luoda jat-
kuvan oppimisen kulttuuri. (Lehtinen 2015; Torkkola 2016, 112-113.)

Itsensa kehittamisessa johtajat toimivat esimerkkeina alaisilleen ja osoit-
tavat sen heille omalla johtamistaidon kehittamiselldan. Esimiehen tulee
tunnistaa omat kehityskohteensa itsetutkiskelun kautta ja sita kautta pys-
tya maarittamaan omat oppimistarpeet. Johtaja keskittyy myds asiakasna-
kékulman ymmartamiseen ja ottaa siind avukseen alaisensa. Organisaation
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tavoitteena on, etta tydntekijat kehittavat tyota ja esimiehet kehittavat ih-
misid. Organisaation jatkuva oppiminen perustuu jatkuvaan kehittymi-
seen. Lahtokohtana on ymmartaa haaste, jonka pohjalta selvitetdaan toi-
minnan nykytila. Seuraavaksi asetetaan tavoitetila, jota kohti toimintaa
lahdetdan kehittdadn jatkuvilla kokeiluilla. (Lehtinen 2015; Torkkola 2016,
113-114.)

Kvalifiointiperiaatteen lahtokohtainen ajatus on alaisten ja tyoprosessien
kehittaminen niin pitkalle, etta johtajasta tulee tydyhteisdssa tavallaan tar-
peeton. Alaiset ovat oppineet ongelmanratkaisuissa niin taitaviksi, etta
johtaja voi keskittyda muihin tyotehtaviin. Alaisten omatoimisten ongelma-
ratkaisutaitojen kehittamiseksi tulee kuitenkin tehda pitkdjanteista tyota.
Kehitys ei tapahdu perinteisin menetelmin vaan padivittdista toimintaa ke-
hittavilla valmennuksilla. Parhaiten oppiminen tapahtuu lyhyillda valmen-
nusjaksoilla. Tall6in valmentaja antaa palautetta valmennettavan toimin-
nasta ja ohjaa hantéa kohti asetettuja tavoitteita. (Lehtinen 2015.)

Tavoitteiden asettamisessa organisaatio maarittaa kaikille toiminnan ta-
soille yhtenevdiset tavoitteet, jotka perustuvat asiakaslahtoisyyteen. Toi-
minnalla on pitkdan tdahtdimen visio, joka toimii perustana tavoitteiden
asettamiselle. Pitkan tdhtdimen suunnitelman mukaisesti organisaatio ke-
hittaa tyontekijoitadn ja prosessejaan ilman, etta siitda joustetaan lyhyen
tahtdaimen suunnitelmien takia. Prosessien toteutuksessa on tavoitteena
mm. virheettdmyys ja virtauksen jatkuvuus. (Lehtinen 2015.)

Kaytdnnon paatoksenteko tapahtuu tyopisteilld eikd yrityksen johtopor-
taan toimesta toimistoissa. Johtajan tulee menna tyopisteille ja tutustua
toimintaan. Taman kautta paatokset pystytdadn tekemaan oikean tiedon
pohjalta eika ainoastaan raporttien tai alaisten kertomusten pohjalta. Sa-
malla tydpisteiden tyontekijat oppivat esimiehen ohjauksessa kaytannon
toimilla. Talle edellytyksena on esimiesten tuntemus alaistensa toiminta-
tavoista ja tydtehtdvista. Esimies havainnoi ja tutkii tyopisteiden toimintaa
pyrkien ndkemaan asiat todellisessa perspektiivissa. Havainnointi tehdaan
ennen kaikkea asiakkaan nakokulmasta, jolloin prosessien muodostama
kokonaisuus hahmottuu oikein. (Lehtinen 2015; Torkkola 2016, 125-126.)

Aiemmin mainittujen osa-alueiden pohjalta muodostuu organisaation uusi
toimintatapa, joka perustuu jatkuvaan toiminnan ja prosessien kehittami-
seen. Kaytettavan Lean-menetelman valinta perustuu sen sopivuuteen or-
ganisaation toiminnassa. Mitd tahansa toimintamalleja ei kannata valita,
vaan paatos tulee tehda prosessien ongelmien mukaisesti. Organisaatio
luo itselleen tavoitteita, joita kohti se pyrkii toiminnan vastuuttamisella,
yhteistydlla ja henkildston omatoimisella kyvylla korjata ongelmia. (Tork-
kola 2016, 228-229.)
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4 PROJEKTIN HALLINTA

4.1

Organisaatioiden paivittdisessa toiminnassa korostuu laadukas ja ammat-
timainen projektin hallinta aiempaa enemman. Projektitoiminnan etuna
on sen selked tulossuuntautuneisuus. Tallaisen projektitoiminnan edelly-
tys on kuitenkin riittdva osaaminen ja toimivat kaytannot, jotta projektia
voidaan suunnata, ohjata ja seurata. Laadukkaan projektitoiminnan avulla
voidaan alentaa yrityksen tai organisaation kustannuksia, yllapitaa halut-
tua laatutasoa seka parantaa kannattavuutta. Projektin onnistumisessa ko-
rostuu projektitydéryhman ja sidosryhmien johdonmukainen suuntautumi-
nen tavoitteen toteuttamiseen ja siind pysymiseen koko projektin ajan.
Tama on yleisin haaste organisaatioiden projektitoiminnassa, silla monesti
toiminnalle ei ole luotu systemaattista lahestymistapaa johtamiseen ja hal-
lintaan. Projekteja kdytetdadan monesti tilanteissa, joissa organisaation nor-
maali tydskentely ei edista kyseisen asian edistymisessd, vaan se tarvitsee
toteutuakseen oman projektityéryhman. (Mantyneva 2016, 9-11.)

Choudhury (1988) on nimennyt projektille tyypillisia piirteita:

— elinkaari: projektilla tulee olla alku- ja loppupiste

— tavoite: projektille maaritetaan selkea tavoite tai tavoitteita

— resurssit: projektille maaritetaan rajalliset resurssit, joiden rajoissa
projektia edistetaan

— ryhmatydskentely: projektissa toimitaan ryhmadssa ja ryhman jasenet
voivat tulla eri organisaatioista

— projektin vaiheet: projekti koostuu erillisista vaiheista, joiden aikana
saattaa tapahtua useita muutoksia liittyen projektikokonaisuuteen

— riski: projektit sisaltavat aina epavarmuutta, jota voidaan vahentaa
osaavalla projektityoskentelylld. (Ruuska 2012, 19-20.)

Projektin vaiheet

Projektin elinkaari muodostuu kolmesta vaiheesta: kdynnistys-, rakennus-
ja paattamisvaihe. Kaynnistysvaiheessa projektille tehdaan alkuvalmistelut
ja sen pohjalta projektisuunnitelma. Valmisteluvaiheessa tyoryhma tekee
pohjatyot projektin toteuttamiselle. Kaikki projektit eivat kuitenkaan jatka
tasta eteenpdin vaan saattavat pysadhtyd jo tdhdn vaiheeseen. (Ruuska
2012, 33-35.)

Eteenpdin jatkava projekti siirtyy suunnitteluvaiheeseen, jolloin maarite-
taan tarkemmin sen laajuus ja tavoitteet. Toteutusvaihtoehtoja voi olla
useita, mutta tdssa vaiheessa organisaatio tekee valinnan sopivimman
suunnitelman toteutuksesta. Projektisuunnitelman tulee sisaltaa projektin
aikataulu, kustannukset ja resurssit mahdollisimmat yksityiskohtaisesti.
(Mantyneva 2016, 17; Ruuska 2012, 35-37.)
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Toteutusvaiheessa organisaation maarittama projektiryhma toteuttaa
projektin suunnitelman mukaisesti. Projektin suunnitelmaa ja sen toteu-
tusta voidaan tarvittaessa muuttaa projektin aikana, jos sille nahdaan tar-
vetta. Muilta osin toiminnassa keskitytdadan seuraamaan projektin etene-
mistd ja sille maaritettyjen resurssien kayttéa. (Mantyneva 2016, 17;
Ruuska 2012, 37-39.)

Projekti paatetdaan sen saavutettua sille asetetut tavoitteet. Paattamisen
yhteydessa tehddan kirjallinen raportti projektin toteutuksesta ja sen on-
nistumisesta. Raportin kirjoittamisen hyoty nakyy tulevien projektien
suunnitteluissa ja toteutuksissa. Edeltavista projekteista voidaan ottaa op-
pia tuleviin projekteihin. Projektin paattaminen on tarkeda, jotta siihen
kaytetyt resurssit vapautuvat kokonaisuudessaan takaisin linjaorganisaa-
tion kdyttoéon. (Mantyneva 2016, 17-18; Ruuska 2012, 40.)

4.2 Projektin johtaminen

Projekteja yhdistda se, ettd ne ovat aina ainutlaatuisia, joten niiden loppu-
tulosta on mahdotonta ennustaa taydellisesti. My0s siihen liittyva epavar-
muus asettaa ohjaukselle ja johtamiselle erityisvaatimuksia, joita ei nor-
maalissa linjaorganisaation toiminnassa ole. Projektin edistymista tulee
seurata tarkkaavaisesti, jotta ongelmatilanteisiin ja suoranaisiin virheisiin
voidaan puuttua valittémasti projektin aikana. Jos budjettia ja aikataulua
ei seurata aktiivisesti, joudutaan nopeasti tilanteeseen, jossa projektitoi-
minta ei ole hallinnassa ja budjetti ylitetdan toistuvasti. (Ruuska 2012, 29.)

Projektin hallinta on:

— suunnittelua

— paatoksentekoa

— toimeenpanoa

— ohjausta

— koordinointia

— valvontaa

— suunnan ndyttamista

— ihmisten johtamista. (Ruuska 2012, 30.)

Naista tarkeimpana tehtavana pidetadn ihmisten johtamista. Hyva ihmis-
ten johtaminen edesauttaa saavuttamaan laadukkaan ja tyydyttavan pro-
jektin lopputuloksen. Projektin hallinta voidaan jakaa kahteen erilliseen
osaan: ohjausprosessiin ja toteutusprosessiin. Ohjausprosessilla tarkoite-
taan projektin johtamista asetettuja vaatimuksia kohti. Toteutusprosessi
pitda sisallaan kaiken sen toiminnan, joka tahtaa halutun lopputuloksen
saavuttamiseen. Lahtdkohtaisesti ohjausprosessin elementit pysyvat sa-
manlaisina kaikissa projekteissa, mutta toteutusprosessin osat muuttuvat
projektin tarpeiden mukaisesti. (Ruuska 2012, 31.)
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Projektin johtaminen jaetaan karkeasti kahteen erilaiseen tekniikkaan: ko-
vaan ja pehmeaan. Kovien tekniikoiden painopisteet johtamisessa painot-
tuvat erilaisten menetelmien ja tyévadlineiden hallintaan. Sen mittareita
ovat yleensa kvantitatiiviset ja objektiiviset mittarit kuten aikataulut, kus-
tannusarviot ja laadunvalvonta. Pehmeissa tekniikoissa sen sijaan painote-
taan kvalitatiivisia ja subjektiivisia mittareita. Se keskittyy enemmankin ih-
misten johtamiseen, viestintadn ja aktiiviseen vuorovaikutukseen. Projek-
tin johtamisen tekniikat ovat aiemmin keskittyneet enemman koviin mal-
leihin, koska projekteja on toteutettu perinteisesti teknisilla aloilla, joissa
mitattavuus on tarkedssa osassa. Nykyisin ihmisten johtaminen korostuu
useilla aloilla ja sita kautta erilaisten pehmeiden menetelmien merkitys on
lisddntynyt. (Ruuska 2012, 32—-33.)

4.3 Projektin toteutus

Projektin toteutus saattaa térmata erilaisiin ongelmiin, jos projektitoimin-
nan valmisteluja ei ole tehty riittavan perusteellisesti ja laadukkaasti. Suu-
rin osa ongelmista johtuu hallinnan ja menetelmien riittamattémyydesta.
Yksi haasteista voi olla projektille maaritetyn rajauksen epaselvyys. Talldin
etenkin projektiin kuulumattomia osia ei ole rajattu tarpeeksi selkedsti.
Tyoryhma saattaa toteuttaa projektin aikana asioita, joita ei alkuperaisissa
linjauksissa oltu suunniteltu toteutettavaksi. Yleensa, jos projektin alkupe-
raistd linjausta muutetaan, saadaan lopputulokseksi suunniteltua huo-
nompi tulos. (Ruuska 2012, 41-44.)

Projektiorganisaation taytyy saada tukea linjaorganisaatiolta, jotta sen toi-
minnalla on selkdnoja johon turvautua. Linjaorganisaatiolta tulee projek-
tissa tarvittavat resurssit, joten niiden tulee olla riittdvat ja mahdollistaa
onnistuminen. Organisaatiot toteuttavat usein projekteja sivutoimisesti,
joten niiden resurssit ovat jo alun alkaenkin riittamattomat. Tama aiheut-
taa huonon paneutumisen projektiin ja heikon sitoutumisen sen toteutta-
miseen. Talldin projektin tavoitteiden ja aikataulujen toteutuminen alka-
vat pettdd ja lopputuloksesta ei tule suunnitelman mukainen. (Ruuska
2012, 44-45.)

Projektin toteuttaminen tarvitsee onnistuakseen riittavat toimintaedelly-
tykset. Projektitoiminta tarvitsee sellaiset voimavarat, joilla sen on mah-
dollista onnistua. Projektille lisataan yleensa voimavaroja vasta siina vai-
heessa, kun sen aikataulu alkaa pettaa. Tama ei kuitenkaan yleensa auta
projektin valmistumisessa, silla uudet osallistujat ovat yleensa tietamatto-
mia projektin aikana tapahtuneista asioista. Talldin he eivat pysty autta-
maan tyoryhmaa halutun lopputuloksen saavuttamisessa. (Ruuska 2012,
48-49.)
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Projektisuunnitelman ja toteutuksen merkittavimpia osia on aikataulutus.
Aikataulun avulla organisaatio voi seurata ja maarittaa projektin onnistu-
mista. Hyvan lopputuloksen edellytyksena on selkeda ja helposti luettava
aikataulu, joka sisaltaa riittavan tarkat maaritykset tehtdvista. Projektin
ongelmat alkavat monesti silloin, kun aikataulu alkaa pettaa. Viivastymi-
nen voi johtua esimerkiksi tyontekijan sairauslomasta tai samaan aikaan
tapahtuvista linjaorganisaation tdista, jotka menevat projektin edelle. Ai-
kataulutukseen liittyy myos projektin elinkaaren maarittaminen. Projekti-
toiminnan ajalle tulee maarittaa aloitus- ja paattymispaiva, jonka raamien
sisdpuolella projekti toteutetaan. Projektijohtaja maarittada myos valietap-
peja, joita hdn pystyy valvomaan ja joihin reagoida tarvittaessa. (Ruuska
2012, 51-53.)
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5 TAVASTIAN NYKYTILA

Tassa luvussa kaydaan lapi Tavastian toiminta seka kiinteistobudjetoinnin
prosessit. Budjetointiin liittyvat prosessit avataan lukijalle, jotta tutkimus-
ongelman lahtokohta on selvilla. Kiinteistdbudjetointi on osa koulutuskun-
tayhtyman vuosibudjettia, mutta tdssa tutkimuksessa keskitytdan vain
kiinteistobudjetoinnin prosesseihin ja toteutukseen.

Tavastian koulutuskuntayhtyma muodostuu useasta toimijasta, joita
ovat: Ammattiopisto Tavastia, kansalaisopisto Vanajaveden Opisto, nelja
lukiota ja Himeenlinnan seudun oppisopimustoimisto. Toimipisteissa
opiskelee yhteensa noin 16 000 opiskelijaa, joista 5 000 ammattiopistossa
ja lukioissa seka 11 000 kansalaisopistossa. Kuntayhtyman jasenkuntia
ovat: Akaa, Hattula, Himeenlinna, Janakkala, Palkane ja Urjala. Koulutus-
kuntayhtyma Tavastia jarjestda ammatillista ja yleissivistavaa opetusta.
Opiskelijoille tarjotaan valmiudet tyoelamaan ja jatko-opintoihin. Tavas-
tian tavoitteena on kehittaa koulutuspalvelujaan alueen tyéelaman tar-
peisiin. (Tavastia n.d.a; Tavastia n.d.b.)

5.1 Koulutuskuntayhtyma Tavastian kiinteistéhallinta

Kiinteistéjohtaminen ja sen painopisteet vaihtelevat yrityksittdin. Julkishal-
linnon puolella toiminta on hyvin pitkalle samanlaista kuin yksityisella puo-
lella. Yleensa julkishallinnon puolella tuoton tekeminen kiinteistojen hal-
linnassa ei ole itsetarkoitus. Silla voi olla monia muita tarpeellisia tehtavia,
kuten esimerkiksi opetustoimintaa tai sosiaalista asuntotoimintaa. Tavas-
tian kiinteistdtoiminta on pdaasiassa sisdista vuokraamista. Sisdisen vuok-
rauksen pddvaihtoehtoja ovat markkinavuokra ja kustannusperusteinen
vuokra. Markkinaperustaisen vuokran hinta muodostuu vapaiden markki-
noiden hintatason mukaisesti. Kustannusperusteisessa vuokrassa hinta
maaritetdan vuokranantajalle aiheutuneiden kustannusten mukaan. Hin-
noitteluperusteena voivat olla valinnaisesti esimerkiksi hallintokulut, va-
kuutukset, poistot ja kiinteiston yllapitokulut. (Levdinen 2013, 38, 84—85.)

Tavastia kdyttdaa hinnoitteluperusteena niin sanottua padaomavuokraa,
joka pitaa sisallaan kiinteistéomaisuuden koron, poiston ja maanvuokran.
Padaomavuokraus kuuluu kustannusperusteisen vuokramallin alle. Tavasti-
alla on kéytdssa erilaisia toimitiloja noin 65 000 htm?, joista kuntayhtyma
omistaa noin 52 000 htm? ja loput ovat vuokralla. Kiinteistopinta-ala vastaa
kooltaan noin yhdeksan jalkapallokentan kokoista aluetta, joten kiinteisto-
hallinnan piiriin kuuluu suurehko kiinteistémassa. Kiinteistoista suurin osa
sijaitsee Hameenlinnassa Hattelmalantien ja Jaakonkadun kampusalu-
eella. Muita kiinteistdja ovat nelja lukiota Himeenlinnassa ja lahiseudulla,
Vanajaveden opisto Hameenlinnan keskustassa seka yksittdiset toimipis-
teet Turengissa ja Nuutajarvelld. Tavastia kadyttaa tilojen hallinnointiin
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Haahtelan kiinteistéjen huoltotoimien toiminnanohjausjarjestelmaa ja
Kiinteistotieto-ohjelmaa, jolla toteutetaan kiinteistéjohtamista. Kiinteisto-
jen kdyttdastetta on seurattu Winha-oppilashallintojarjestelmalld, joka on
kuitenkin todettu kyseenalaiseksi. Tavastia on asettanut kiinteistdjen kayt-
toastetavoitteeksi 60 % arkipadivind kello 8-16 viliselle ajalle. (Tavastia
2014.)

Tavastian kiinteistohallinnan tavoitteena on omistaa ja vuokrata tiloja lah-
tokohtaisesti opetustoimintaan. Omistussuhde kiinteist66n ratkaistaan
ensisijaisesti edullisuuslaskelman perusteella. Tavastia huomioi tilojen tar-
koituksenmukaisuuden seka pitkan aikavalin edullisuuden. Omia tiloja voi-
daan tarvittaessa vuokrata myds ulkopuolisille tahoille. Tavastian tilojen
vuokraus ulospdin on kuitenkin vahaista. Vuokratoiminnan paapaino onkin
sisdisessa vuokrauksessa. Tiloista ylldapidetdaan kiinteistésuunnitelmaa,
jonka seurannasta vastaa yhtymahallitus. Kyseinen toimielin seuraa ja ra-
portoi suunnitelman toteutumista, huomioi sen Tavastian padivittdisessa
toiminnassa ja tiedottaa siihen liittyvista asioista opiskelijoille seka henki-
I6kunnalle. (Tavastia 2014.)

5.2 Kiinteistobudjetoinnin prosessit ja toimijat

Akerbergin (2006, 34—37) mukaan perinteista budjetointia pidetdan mer-
kittdvana johtamisen valineend. Organisaatiot toteuttavat yleensa vuosi-
budjetoinnin santillisesti. Sen merkitys korostuu ennen kaikkea sellaisissa
organisaatioissa, joissa johto toimii erilladn operatiivisesta toiminnasta.
Yleensad budjetointi tehdaan alhaalta ylospdin, jossa eri osastot antavat
oman osuutensa kokonaisbudjettiin. Tavastian budjetointi tapahtuu pain-
vastaisessa jarjestyksessa. Budjetin raamit annetaan ylhaalta alaspain, jo-
ten esimiehet ohjeistavat alaisiaan siita, millaiset tavoitekustannukset ja
tulosvaatimukset toiminnalle on maaritetty.

Organisaatiot kiinnittavat nykydadan enemman huomiota pddaomien kayt-
toon. Taman myota organisaatioiden sisalla kiinteistoja kasitellaan sisais-
ten vuokrasopimusten kautta. Sisdisen vuokrauksen perustuessa yrityksen
strategiaan, tulee vuokran organisoimisessa olla mukana varsinainen tilo-
jen omistaja, tiloja hallitseva tilalaitos seka tilojen varsinainen kayttdja
(kuva 3.). Yrityksen johto maarittaa tilojen vuokrajarjestelman. Tama pitaa
sisallaan sisdisten vuokrien maarittamisperusteet. Johto keskittyy ensisijai-
sesti niihin pitkan aikavalin linjauksiin, joiden mukaisesti kiinteistéhallintaa
toteutetaan. Tama tarkoittaa tilalaitoksen roolin ja tehtavien maaritta-
mistd. Myo6s vuokralaisten oikeudet maaritetdaan. Vuokralainen voi esim.
ostaa palveluita tilalaitoksen ohi. Tilalaitos hallitsee yrityksen toimitiloja ja
vastaa sen tarvitsemista kiinteistdpalveluista. Kayttaja sopii toimitilalaitok-
sen kanssa tarvitsemiensa tilojen maarat ja niihin liittyvat tarpeet. (Levai-
nen 2013, 82.)
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Organisaation johto
Pelisdannot
Toimintapolitiikka

Toimitilalaitos Vuokra- Toimiyksikko6
(vuokranantaja) sopimus (kayttaja/vuokralai-
Vuokraus nen)
Tilat Tilatarve
Kiinteisto- ja . . Sijainti
kdyttijapalvelut Tila- ja Palvelutaso
palvelu-
jarjestelyt

Kuva 3. Psilander & Lind (1994) maarittamat sisdisen vuokran sopimussuh-
teet (Levdinen 2013, 83).

Kokonaisbudjetoinnin kannalta suurin merkitys on Tavastian saamalla yk-
sikkdhintarahoituksella, joka kasittaa suurimman osan heidan saamista tu-
lonldhteista. Kyseinen tulo on valtiolta saatava rahoitus, joka perustuu Ta-
vastian opiskelijamaariin. Saatu tulorahoitus maarittaa budjetoinnin linjan
ja suunnan. Ulospain tapahtuvalla koulutusmyynnilla on myés kohtalainen
merkitys Tavastian tulovirtaan. Viime vuosina tapahtuneet koulutusrefor-
mit ja niihin liittyneet rahoitusmallimuutokset ovat tuoneet haasteita bud-
jetoinnin toteuttamiseen. Tama on hidastuttanut budjetin valmistumista
ja tehnyt siitd epdvarmemman ennen tulorahoituksen varmistumista. Lop-
puvuodesta julkaistut kunnalliset kiinteistoverot ovat tuoneet myoés haas-
teita sisdisten vuokrien maadrittamiseen. Tavastian henkilostokulut ovat
merkittavin osa heidan kuluistaan. Muita kuluja ovat palveluiden ostot ja
vuokramenot, mutta ne ovat vain pieni osa Tavastian vuosittaisista ku-
lueristd. Vuosittain pieneneva tulorahoitus ja samaan aikaan kasvavat kiin-
teistokulut ovat saaneet koulutuspaallikot tarkemmiksi kdyttamiensa tilo-
jen suhteen. Talloin Tavastian kiinteistotarjonnan tulee pysya laadukkaana
ja tarkoituksenmukaisena eri koulutusaloille.

Tavastian kiinteistébudjetointi on yksi osa-alue koulutuskuntayhtyman ko-
konaisbudjetista. Kiinteistobudjetoinnin vaiheet koostuvat kolmesta paa-
vaiheesta: budjetoinnin esivalmistelut, budjetoinnin toimenpidevaiheet ja
tilikauden seuranta. Budjetointiprosessi kaynnistyy vuosittain elokuussa,
jonka jalkeen aktiivinen toiminta jatkuu vuodenvaihteeseen saakka. Tili-
kauden ensimmaisen puolen vuoden aikana prosessissa tapahtuu ainoas-
taan tilikauden seurantaa. Tama tarkoittaa mahdollisten vuokrasopimus-
ten muuttamista Kiinteistotiedon jarjestelmaan seka kirjauksia kirjanpi-
toon. Muilta osin budjetti pysyy tilikauden ajan vakiona.
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Budjetoinnin esivalmistelut:

— avataan Kiinteistotietoon uusi kausi ja lisatdan ohjaustiedot
— maadritetdan kiinteistdissa olevien tilojen kayttajat

— tehdaan budjetti Exceliin.

Budjetoinnin toimenpidevaiheet:

— kohdennetaan tilat Kiinteistotiedossa

— syOtetdan budjetti jarjestelmaan

— tehddan vuokralaskenta

— kaydaan lapi vuokrasopimukset ja niiden oikeellisuus

— vyhdistetaan kiinteistobudjetti kuntayhtyman kokonaisbudjettiin.

Tilikauden seuranta:
— tehdaan kirjanpidollinen korjaus, jos tilojen sopimuksissa tapahtuu
muutoksia.

1. Avataan uusi
kausi

9. Tehdaan
tarvittavat
korjaukset
kirjanpitoon

2. Maaritetdan
tilojen
kayttajat

8. Yhdistetaan
budjetti 3. Budjetti
kuntayhtyman Exceliin
budjettiin

4.
Kohdennetaan
tilat

7. Tarkistetaan
oikeellisuus

6. Tehdaan 5. SyGtetdan
vuokralaskenta budjetti

Kuva 4. Kiinteistobudjetoinnin vuosikierto.

Tavastian tilahallinta toteutetaan sisaisilla vuokrasopimuksilla, joiden
kautta suurin osa tiloista vuokrataan nimellisesti eri koulutusaloille ja
muille organisaation sisdisille toimijoille. Tavastian sisdisissa vuokrasopi-
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muksissa ei tapahdu konkreettista rahaliikennetta talon sisalla. Koulutus-
alojen budjetoinnista vastaavat koulutuspaallikot. Heille Tavastian tilahal-
linnassa tehdyilla valinnoilla on suuri merkitys. Kiinteistéjen vuokramaksui-
hin kadytetyt rahat ovat suoraan pois koulutuksen kdyttévaroista. Ammat-
tiopisto Tavastialla toimii talla hetkellda 10 koulutuspaallikkéd, joiden
kanssa budjetointiprosessin tilahallintaa kdydaan lapi. Kiinteistobudjetoin-
nin yksi eniten aikaa vievista osuuksista on tilojen lapikdyminen koulutus-
padllikdiden kanssa. Talldin koulutuspadallikét kdyvat taloushallinnon
kanssa lapi tarvitsemiaan tiloja.

Budjetointiprosessin toteutuksesta ja sen onnistumisesta vastaa Tavastian
talousjohtaja. Budjetoinnin raamit ja padlinjaukset tulevat koulutuskun-
tayhtyman hallitukselta ja sen toimivalta johdolta. Kiinteistébudjetoinnin
prosesseissa suurin vastuu ja tyomaara kohdistuvat taloushallinnon tyon-
tekijoille. Budjetoinnin prosesseja tekevat laskentapaallikko ja taloussih-
teeri, joita johtavat talousjohtaja ja kiinteistopaallikkd. Suurin osa kadytan-
non toista kohdistuu laskentapaallikon ja taloussihteerin vastuulle. He kay-
vat lapi tilakartat, Excelin laskennat ja Kiinteistotiedon kirjaukset. Tavastia
kdy budjetoinnin alkuvaiheessa koulutuspaallikdiden kanssa tuloskeskus-
telut. Keskusteluissa maaritetdaan tuleva budjetti, tilavalinnat ja kiinteisto-
jen vuokrasopimukset. Samalla kdydaan lapi kiinteistoihin liittyvat tarpeet,
jotka voivat sisdltaa peruskorjausta tai muutostyota tilojen osalta. Tilatar-
peiden perusteella kayttdjille lasketaan sisdiset vuokrahinnat. Taman jal-
keen kiinteistoista tehdaan vuokrasopimukset, jotka kirjataan Kiinteisto-
tietoon. Kyseisen ohjelman kayton hallitsee ainoastaan taloussihteeri seka
osittain kiinteistopaallikkoé ja taloussihteeri. Tavastian taloushallinnossa
tyoskentelee alle viisi tyontekijaa.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Taman opinnaytetyon tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkimusongelma saattaa muuttua tutkimuksen ede-
tessd. Sen tavoitteena on todellisen elaman kuvaaminen. Tutkimuskoh-
detta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 126, 161-162.)

Opinndytetyod tehtiin osallistuvana tutkimuksena. Sen tavoitteena on |0y-
taa organisaation kiinteistobudjetointiprosesseissa olevia ongelmia, rat-
kaista niita seka luoda pysyvia muutoksia Tavastian toimintatapoihin. Tut-
kimuksessa ilmiota tarkastellaan sisalta pain, analysoidaan sita ja tarjotaan
toimeksiantajalle ratkaisuja. Luonteenomaista toimintatutkimukselle on
pyrkimys muutokseen tutkimuskohteessa. Tutkimuksessa on mukana hen-
kiloita, jotka osallistuvat aktiivisesti Tavastian kiinteistébudjetointiin.
Haastateltavat henkilot ovat padsseet myos aktiivisesti kehittamaan rat-
kaisuja ongelmiin, silla teemahaastattelun kysymykset ovat antaneet jokai-
selle mahdollisuuden kertoa nakemyksiaan prosessien kehittamisesta.

Tutkimuksessa on my®0s tiettyja tapaustutkimuksen piirteita, silla siina py-
ritddn padsemaan mahdollisimman syviélle budjetointiprosessin ilmidon ja
tuomaan siihen kehittamisehdotuksia. Kyseinen tutkimusmuoto sopisi
erinomaisesti kyseisen tutkimuksen tutkimusstrategiaksi. Tama tutkimus
pyrkii kuitenkin saamaan Tavastian henkilékunnan kertomaan aktiivisesti
omia nakemyksidan prosessien kehittamisesta ja osallistuttamaan heidat
siihen, joten tutkimusmetodiksi on valittu osallistuva tutkimustapa.

Tutkija on kdynyt useita keskusteluja toimeksiantajan kanssa ennen varsi-
naisen tutkimustyon aloittamista. Ndiden haastattelujen pohjalta tutkija
on paadssyt syventymaan tutkimusongelman Idhtokohtiin ja maarittdamaan
tutkimuksessa kaytettdavaa tietoperustaa. Keskustelut ovat tapahtuneet
syksylla 2016 seka alkukevaasta 2017. Naiden lisaksi tutkija on ollut havain-
noimassa budjetointiprosessin toteutusta syksylla 2016 yhden kerran. Tut-
kimuksessa on kaytetty myos Tavastian kokonaisbudjetoinnin prosessiku-
vauksia, joiden perusteella on paasty syvemmalle kiinteistébudjetoinnin
nykytilaan ja toteutustapaan.

6.1 Havainnointi

Alustavan tutkimusongelman muodostumisen jdlkeen tutkija toteutti
strukturoimattoman havainnoinnin. Havainnoinnin aiheena oli Tavastian
kiinteistobudjetoinnin toteutus ja se tapahtui 17.10.2016. Tavoitteena oli
padsta seuraamaan kiinteistobudjetoinnin laskentavaihetta ja vuokrasopi-
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musten kirjaamista. Havainnoinnissa budjetointiin osallistuivat laskenta-
paallikko ja taloussihteeri. Havainnoinnista on tehty muistiinpanoja tutki-
jan avuksi, joita on kaytetty tutkimusongelman ja -kysymysten paattami-
sessa.

Havainnointi on tutkimusmetodi, jossa tutkija padsee havainnoimaan tut-
kittavaa kohdetta luonnollisessa ymparistossa ja seuraamaan sen kayttay-
tymista. Sitd voidaan kayttaa yksittdisena tutkimusmetodina tai silla voi-
daan tukea esimerkiksi tutkimushaastattelua sen osana. Havainnointia ei
tehda satunnaisena katseluna vaan se toteutetaan systemaattisena tark-
kailuna. Se voidaan toteuttaa ulkopuolisen tarkkailijan roolissa tai toimi-
malla aktiivisesti mukana. Tekniikka, jota havainnoinnissa kdytetaan, vaih-
telee strukturoidun ja strukturoimattoman mallin valilla. Strukturoidussa
tekniikassa havainnoija toimii ennalta jasennellyn ongelman pohjalta ja
siind kdytetaan kehityskohteeseen liitettyja luokitteluja. Strukturoimatto-
massa havainnoinnissa jatetdan tiedon saamisen mahdollisuudet laajaksi,
joten sité ei rajata liiaksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 114-116.)

6.2 Teemahaastattelut

Tutkimushaastatteluun osallistui kuusi Tavastian kiinteistobudjetointiin 13-
heisesti sidoksissa olevaa tyontekijaa. Haastateltavat toimivat budjetointi-
prosessin johtotehtavissa, prosessiin osittain osallistuvina ja prosessin to-
teuttajana. Jokainen haastateltavista tyoskentelee Tavastian organisaa-
tiossa. Haastattelut tapahtuivat 16.5.-30.5.2017 valisena aikana. Jokainen
haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Kysy-
mykset olivat teoriaan pohjautuvia. Haastateltaville jatettiin myés mahdol-
lisuus kertoa nakemyksiaan kysymysten ulkopuolelta. Jokainen haastattelu
pidettiin kahdenkeskeisend, jotta jokainen padasi yksilona kertomaan ndke-
myksensa budjetoinnin prosesseista ja niihin liittyvista ongelmista. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin. Ne toteutettiin tyontekijéiden omissa toimis-
toissa, jotta hairidtekijat pysyivat mahdollisimman vahdisind. Ainoastaan
kiinteistopaallikén haastattelu toteutettiin avoimessa tilassa Tavastian
kahvion kabinettitilassa. Haastatteluiden pituudet olivat 12-70 minuuttia.
Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin tutkimuksen analysointi-
vaihetta varten.

Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelua, jossa
keskusteltavat teemat ovat ennalta valitut ja keskustelua kdydaan niiden
pohjalta. Haastattelija voi vaihtaa kysymyksien jarjestysta sekda muuttaa
niiden sanamuotoja halutulla tavalla. Haastattelua voidaan muuttaa myos
kysymyksien osalta niin, ettd haastattelusta jatetdaan kokonaisia kysymyk-
sia kysymatta tai keskusteluun tuodaan uusia kysymyksia mukaan alkupe-
raisen suunnitelman ulkopuolelta. (Ojasalo ym. 2014, 108.)
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Haastattelun kysymysrunko perustui kolmeen erilliseen teemaan, jotka
nousivat esiin havainnoinnista ja toimeksiantajan kanssa kadydyista keskus-
teluista. Teemat olivat: projektin hallinta, henkiléstdjohtaminen ja tyon te-
hokkuus. Projektin hallinta -teeman tavoitteena oli selvittdaa budjetoinnin
toteutustapa ja sen toimivuus prosessin lapiviennissa. Kysymyksissa kaytiin
lapi organisaation sopivuutta budjetointiprosessiin seka keskusteltiin linja-
ja projektiorganisaatioiden sopivuudesta Tavastialle. Teemassa keskustel-
tiin myos tyontekijoiden budjetoinnin vaiheiden osaamisesta, niiden aika-
taulutuksesta seka sen seurannasta. Haastateltaville annettiin mahdolli-
suus pohtia prosessin toteuttamista projektimuotoisena kokonaisuutena.

Henkildstdjohtamisen teeman tavoitteena oli selvittda organisaation joh-
tamisen ja viestinnan mallit. Haastateltavilta kysyttiin budjetoinnin johta-
misesta, esimiestoiminnasta ja motivaatiotekijoista. Tutkimuksen kannalta
haluttiin selvittaa budjetoinnin johtamismalli, kuka sita johtaa ja miten oh-
jaaminen tapahtuu. Haastatteluissa keskusteltiin myds organisaation vies-
tintamallista. Tavoitteena oli selvittdaa, millainen viestintakulttuuri Tavasti-
alla on budjetointiprosessissa ja onko viestinnalle luotu sdannot.

Viimeinen osio haastattelusta kasitteli tyon tehokkuutta. Teeman tavoit-
teena oli l6ytaa vastauksia budjetointiprosessin tehokkuuteen ja sen jat-
kokehittamiseen organisaatiossa. Tavoitteena oli tunnistaa mahdollisia
toimintaa hidastavia tekijoita, kuten pullonkauloja tai muita piiloon jaavia
hidasteita. Teeman johtolankana oli Leanin oppien hyédyntdminen asian-
tuntijaorganisaation toiminnassa. Lopuksi haastateltavilta kysyttiin omia
nakemyksid budjetointiprosessin muuttamisesta tai sen kehittamisesta ha-
luttuun suuntaan.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kdydaan lapi havainnoinnista ja tutkimushaastatteluista saa-
tuja tuloksia. Tutkimuksen alkuvaiheessa toteutettu havainnointi antoi tie-
toa kiinteistébudjetoinnin kdytanndn toteutuksesta ja sen ongelmista. Ha-
vainnointi auttoi tutkimuksen ongelmien hahmottamisessa ja tutkimusme-
netelman valinnassa. Havainnointitapahtumassa oli mukana laskentapaal-
likkd ja taloussihteeri. Havainnoinnissa ilmeni osallistujien haasteet Kiin-
teistotiedon kayttadmisessa. Meneilldan oleva budjetointiprosessin vaihe
oli hyvin tiedossa, mutta ohjelmiston hallinta ja ymmarrys veivat osallistu-
jilta aikaa. Teemahaastatteluiden perusosasta selvisi budjetointiprosessiin
osallistuvien henkildiden tuntemus vastaavien henkildiden roolista. Jokai-
nen haastateltava osasi nimeta vastuuhenkil6t oikein. Vastaajat tiesivat,
ettd organisaation toimenkuvat ja vastuukaaviot olivat 16ydettavissa Ta-
vastian sisdisesta jarjestelmadstd. Haastateltavien vastaukset olivat kohta-
laisen yhtenevat keskendan, joskin osassa teemoista vastaajat nakivat asi-
oita toisin.

7.1 Projektin hallinta

1. Toteutetaanko budjetointiprosessi projektina?

Me tehdaan se kaiken, mind sanon timan rehellisesti, me
tehdadan se kaiken muun toiminnan ohella, kauhealla vauh-
dilla ja siina se sitten on.

Haastateltava

Haastateltavien mielesta budjetointiprosessia ei toteuteta projektina. He
nakivat prosessin toteutuvan linjaorganisaation normaalin toiminnan
kautta. Osa vastaajista koki nykyisen toimintamallin haasteellisena aika-
taulun ja budjetoinnin toteuttamisen osalta.

2. Onko organisaatio oikeanlainen budjetointiprosessiin?

Ei se ole, kun ei se ole toiminut. Tuohon on helppo vastata.

Se ei kylla toimi erityisen hyvin, mutta se voisi olla, jos se saa-

taisiin tdman prosessin tokkivilta osilta toimimaan.
Haastateltava

Vastauksien perusteella osa haastateltavista koki tarvetta pohtia toimin-
nan muuttamista enemman projektitoiminnan suuntaan. He nakivat linja-
organisaation joustavan huonosti muuttuvien tilanteiden edessa. Osa vas-
taajista uskoi projektin aikataulutuksen ja kontrolloinnin olevan helpom-
paa projektimallissa. Haastateltavat kokivat budjetointiprosessin aikatau-
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lun pettdavan suunnitellusta aikataulusta. Taman kehittamiseksi osa haas-
tateltavista ehdotti projektitydryhman perustamista, jotta kokonaisuus
olisi prosessiin osallistuville selkeampi. Myds budjetoinnin toteutukselle
toivottiin tiukempaa aikataulua.

3. Koetko, ettd budjetointi pitdisi toteuttaa erillisena projektina?

Se olisi varmaan ihan hyva ja sopisi siihen. Ainakin niin, etta
se otettaisiin ainakin vahan tiukemmin suunnitteluun.
Haastateltava

Moni vastaajista toivoi projektitydryhman perustamista budjetointiproses-
sin toteuttamiseen. Haastatteluista ilmeni myds, ettd budjetointiprosessin
uskotaan onnistuvan linjaorganisaation kautta. Suurimmat epailyt budje-
toinnissa koskivat Kiinteistotieto-ohjelman kayttoa. Osa haastateltavista
koki ohjelman hairitsevan budjetointiprosessia ja tuhlaavan kdytdssa ole-
via resursseja. Vaihtoehtona Kiinteistotiedolle pidettiin Excelin kaytta-
mista laskennan toteutuksessa.

4. Oletteko keskustelleet budjetoinnin eri vaiheista?

Ei olla itse asiassa erityisemmin keskusteltu. Se ei valttamatta
ole kaikille aivan selva. Jdin sitd miettimaan, etta kuinka ju-
mittuneita me olemme siihen vanhaan tekemiseen, jossa us-
kotaan tdman menevan tuosta vaan.

Haastateltava

Haastateltavat kokivat, ettda budjetointiprosessin tiedottaminen pettaa.
Ongelmana nahtiin budjetoinnin vaiheiden ja etenemisen tiedotus. Haas-
tateltavat haluaisivat kdayda keskustelua budjetoinnin vaiheista kaikkien
osapuolten kanssa hyvan yhteisymmarryksen saavuttamiseksi. Tehdyista
paadtoksista tulisi tiedottaa mahdollisimman nopeasti ja tarkasti. Haastat-
teluissa keskusteltiin myds yhteisista tiedotteista. Moni vastanneista koki
tarpeelliseksi saada tietoa mahdollisimman usein, mutta osa toivoi tilan-
netiedotuksia ainoastaan muutaman kerran budjetoinnin aikana. Haasta-
teltavat kuitenkin toivoivat tietoa budjetoinnin etenemisestd, ongelmista
ja paatoksista. Osa haastateltavista koki saavansa lilan vahan aikaa ja re-
sursseja budjetointiprosessiin. Heidan mukaan budjetoinnin odotetaan
valmistuvan kaiken muun tyon ohessa.

Henkil6st6johtaminen

1. Tapahtuuko budjetoinnissa selkeda johtamista?

Budjetointi muodostuu pienista palasista ja ehka se koko-
naisbudjetoinnin hallitseminen on jollain tapaa hallinnassa ja
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johdettu. Tama kiinteistobudjetointi ei kuitenkaan. Taman
vaan odotetaan valmistuvan maaraaikana.
Haastateltava

Haastateltavat eivat havainneet esimiesten ldhijohtamista budjetointipro-
sessissa. Monet eivat kuitenkaan pitaneet sita erityisen tarkedana. Osa
haastateltavista koki ulkoisen talouspaineen ohjaavan budjetointiproses-
sin toimintaa. Heiddan ndakemyksensda mukaan ulkoapdin tuleva talou-
denohjaus saa budjetointiprosessissa mukana olevat toimimaan auto-
maattisesti yhteisen hyvan eteen. Konkreettisen ldhiesimiestoiminnan
osalta ilmeni kuitenkin puutteita. Budjetin odotettiin valmistuvan auto-
maattisesti madrdaikaan mennessa ilman selvaa johdon kontrollia.

2. Kuka johtaa budjetointiprosessia?

Kylld se taloushallinto on, joka johtaa tadta. Talousjohtaja
Reijo Lehtonen johtaa ja laskentapaallikko Riikka Ingstrém on
mukana tekemassa sita.

Haastateltava

Haastateltavien mukaan budjetoinnin kokonaisuus on Tavastian johtoryh-
malla ja taloushallinnolla hallussa. Budjetointiprosessi muodostuu useista
budjetoinnin osista. Myohemmassa vaiheessa ne nivoutuvat yhtenaiseksi
kokonaisuudeksi. Osa vastaajista koki taman haasteelliseksi tavaksi toimia.
Toiset nakivat sen luontevana osana budjetointiprosessia. He eivat nah-
neet tarvetta tietdd muiden prosessien etenemisestd, jos se ei hairitse
oman osuuden valmistumista. Tavastian budjetoinnin suuntaviivojen maa-
rittdmiseen olisi hyva perustaa johtoryhma. Talldin eri osastot paasisivat
kertomaan ndakemyksensa ja kuulemaan ylempaa maaritetyt linjaukset.

3. Millainen viestintamalli budjetoinnissa on kdytdssa?

Kaikki mahdolliset viestintdkanavat, mutta kylla meilld on
enemmankin henkilén oman roolin mukainen. Meilld on osa
valinnut omia viestintdkanavia. Toiset asioivat puhelimella ja
toiset sahkopostilla.

Haastateltava

Viestinnan osalta haastateltavat toivoivat budjetointiprosessin yhteistie-
dottamista. Talla hetkelld Tavastian viestinta on monelta osin kahdenkes-
keista viestintdd, mitd toteutetaan kasvotusten, sahkopostilla ja puheli-
mella. Jokainen haastateltava piti nykyisid muotoja hyvina ja toimivina.
Haastatteluissa kuitenkin toivottiin enemman ryhmaviestejd, jolloin asian-
osaiset voisivat seurata prosessiin liittyvia keskusteluita. Nama olisivat lah-
tokohtaisesti sahkdposteja, joiden kautta tyontekijat voisivat seurata heita
koskevia asioita ja teemoja. Vastauksista selvisi myds puute Tavastian vies-
tinndssa. Heilla ei ole yhteisia viestinnan saantoja, vaan jokainen kayttaa
haluamiaan malleja ja tapoja viestimisessa.
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4. Onko henkilsté motivoitunut tekemaan budjetoinnin?

Siina tulee valilla sellaisia kiireisia jaksoja, joissa tuntuu, etta
jos on liikaa tekemista, niin sitten tehdaan ne helpoimmat. Ja
sitten jaa ne vaikeimmat jutut, niitd ei ratkota tdnaan, huo-
menna eikd ehka ensi viikollakaan. Sitten ollaan siina tilan-
teessa, ettd nyt on vaan pakko.

Haastateltava

Haastatteluissa keskusteltiin henkiléston motivaatiosta osallistua kiinteis-
tobudjetointiin. Osa vastanneista koki budjetoinnin tapahtuvan muiden
toiden ohessa lahes yksilotyona. Talldin toiminnasta puuttuu tietynlainen
ryhmille luontainen yhteishenki. Osalle vastaajista budjetointiprosessi ta-
pahtuu luonnollisena osana omaa vuosikelloa, joten sen tekeminen onnis-
tuu ilman erityistda motivointia. Muutama haastateltava kertoi haluavansa
olla budjetointiprosessin ulkopuolella. Vastauksien perusteella motivaa-
tion puute liittyy myods Kiinteistétiedon hallintaan ja oppimiseen liittyviin
asioihin. Kiinteistotietoa kdyttavat henkilot eivat kokeneet ohjelmaa mie-
lekkaaksi, mika heikentdaa motivaatiota sen kayttamiseen.

5. Saavatko budjetointiin osallistuvat tyontekijat tukea esimiehilta ongel-
matilanteissa?

Sanoisin, etta ihan kohtuullisesti tai aika suuresti, mutta esi-

merkiksi Kiinteistotiedon osalta me kylla nostamme kadet

aika nopeasti ylOs ja otetaan Haahtelaan yhteytta.
Haastateltava

Haastateltavat kokivat saavansa ongelmatilanteissa apua esimiehiltdaan tai
tyokavereiltaan. Kaikissa haastatteluissa korostui Tavastian hyva yhteis-
henki. Vastauksissa mainittiin matala kynnys avun pyytamiseen ja antami-
seen. Ainoa ongelma avun saamisessa oli Kiinteistotiedon kohdalla. Naissa
tilanteissa talon sisdltd ei [6ydy osaamista, jotta ongelmat voitaisiin rat-
kaista Tavastian sisalla. Talloin tyontekijat ottavat yhteytta Haahtelan asia-
kastukeen.

6. Onko henkilosto tietoinen missa vaiheessa budjetointi on menossa?

En osaa sanoa muiden puolesta, mutta mina en ehdi sita eri-

tyisemmin seuraamaan. Arki menee kaiken muun edelle.

Asiat kdaydaan lapi, tehdaan budjetti ja se on siina.
Haastateltava

Haastateltavat henkil6t eivat halunneet jaada tarkeiden asioiden ulkopuo-
lelle. He haluavat tietda asioista mahdollisimman nopeasti. Yleisin valituk-
sen kohde viestinndssa on tiedon panttaaminen. Moni vastanneista koki
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kuitenkin saavansa tiedon normaalin kanssakdaymisen valityksella. Haasta-
teltavat toivoivat prosessiin osallistuville henkildille Iahetettavia tiedot-
teita. Osa vastanneista toivoi kuukausittaisia tiedotteita. Toiset toivoivat
ainoastaan neljannesvuosittain jaettavia yleistiedotteita. Tiedotteiden tar-
koitus on kertoa budjetointiprosessin osapuolille sen etenemisesta ja sa-
malla jakaa tietoa kaikista budjetointiin liittyvista asioista.

7.3 Tyon tehokkuus

1. Onko budjetointiprosessi tehokas?

Ei se varmaan ole tehokas. Aikaa menee turhaan tyohon ja
sitten aikaa menee aivan liikaa sellaiseen asioiden selvitte-
lyyn ja vadran tai poissaolevan tiedon etsimiseen. Tama pro-
sessi pitdisi olla paljon nopeammin valmis, kun mita se nyt
on.

Haastateltava

Haastateltavien vastaukset jakautuivat kahtia keskustelussa kiinteistobud-
jetointiprosessin tehokkuudesta. Henkil6t, jotka eivat osallistu budjetoin-
nin tietoteknisiin vaiheisiin, kokivat prosessin toteutuvan tehokkaasti. Ta-
vastian taloushallinnon tyontekijat nakivat vastaavasti prosessin etenemi-
sen ja tehokkuuden heikkona. Syy tehottomuuteen on heiddn mielestaan
budjetoinnin vuosittainen myohastyminen sille asetetusta aikataulusta.
Toteutuksen epaselvat kohdat aiheuttavat prosessin pysdahtymisen. Vas-
tauksissa mainittiin: tehottomuus, asioiden uudelleen toistaminen, lisaar-
voa tuottamattomien osuuksien olemassaolo ja osittainen motivaation
puute. Moni epdili myos Kiinteistdtiedon kayton jarkevyytta Tavastian kal-
taisen organisaation kiinteistéhallinnassa. Ohjelmaa pidettiin epaselvana
ja sen kayttoliittyman hallintaa vaikeana. Taloushallinnon ulkopuolella
tyoskentelevat ihmiset tiedostivat taloushallinnon toiminnan viivastymi-
set. He kuitenkin kokivat oman osuutensa toimivan hyvin, tehokkaasti ja
pienilla resursseilla. Toiminnan tehokkuuden kannalta haasteita luo suun-
nitelmien lyhytjanteisyys. Tavastia ei pysty suunnittelemaan toimintaansa
useiden vuosien pdahan, koska toiminnan painopisteet ja tulorahoitus
saattavat muuttua lyhyelld varoitusajalla.

2. Mitka tekijat hidastavat budjetoinnin etenemista?

Oikeastaan se, ettd meilla on toimintatapa, jossa on totuttu

tekemaan asiat sittenkin ehka vaaraan aikaan vuodesta. Sel-

lainen selkea aikataulutus siitda puuttuu. Ndin vain tehdaan.
Haastateltava

Syitd budjetointiprosessin viivastymiselle oli haastateltavien mielesta
useita. Moni haastateltavista piti budjetoinnin aikataulua vaillinaisena tai
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prosessin toteutusjarjestysta vaarana. Vaaralla toteutusjarjestyksella vii-
tattiin Tavastian tapaan odottaa tiettyjen vaiheiden varmistumista, ennen
kuin tiettyja prosessin osia toteutetaan. Haastattelussa pohdittiin proses-
sin vaiheiden jarjestyksen muuttamista ja budjetoinnin aloittamista ny-
kyista aiemmin. Osa haastateltavista uskoi budjetoinnin valmistuvan ajal-
laan, jos sen aikataulu olisi selked ja sen osa-alueiden valmistumisesta pi-
dettdisiin kiinni.

3. Onko budjetointiprosessin pullonkauloista keskusteltu?

Arvioisin, ettd aina ei ehdita tekemaan. Henkiloston maara
vaikuttaa siihen. Kuka sita sitten tekee, niin jos siella on esi-
merkiksi yksi henkild, niin kyllahdan sen ymmartaa, etta taman
kokoisessa talossa se voi vdahan venahtaa.

Haastateltava

Budjetointiprosessin pullonkauloista keskusteltaessa jakolinja syntyi ta-
loushallinnon tyontekijéiden ja muiden osallistujien valille. Taloushallin-
non ulkopuoliset henkil6t kokivat onnistuvansa omassa osuudessa hyvin ja
ajallaan. He tarvitsevat vain oleelliset budjetoinnin tiedot ja varmuuden
asioiden toteutumisesta sovitulla tavalla. He osallistuvat budjetointipro-
sessiin vain tietyissa prosesseissa; valmistavat oman osuutensa kokonai-
suudesta ja odottavat budjetin muiden osien valmistumista. Taloushallin-
non tyontekijat nakivat potentiaalisia pullonkauloja useissa kohdissa. Yh-
tena esimerkkind mainittiin tilavarauksista kaytava keskustelu, jossa toi-
nen koulutuspaallikké ei koe tarvitsevansa yhteista vuokratilaa niin paljon
kuin toinen samaa tilaa vuokraava koulutuspaallikké. Talloin asiasta taytyy
keskustella molempien koulutuspaallikdiden kanssa ennen prosessin jat-
kamista. Kyseisia tilanteita saattaa tulla budjetointiprosessin aikana use-
asti. Ongelmana nahtiin my6s budjetoinnin tehtavamaaran kohdistuminen
taloushallinnon muutamalle tyontekijoille. Tama kasvattaa kyseisten hen-
kiloiden tyokuomaa ja lisda stressin maaraa. Pelkastdaan yhden henkilon
poissaolo voi pysayttdaa budjetointiprosessin etenemisen tiettyihin kriitti-
siin kohtiin.

4. Kuinka kehittaisit budjetointiprosessia?

Yksi asia on selkeasti se, ettd toiminta pitda jollain tavalla ai-
katauluttaa selkeasti. Valmista pitaa tulla, tiettyjen juttujen
pitda olla valmiita. Ne voivat olla vield raakileita, mutta jon-
kinlainen tieto tulee olla olemassa.

Haastateltava

Ensimmaiseksi muuttaisin meidan aikataulua niin, etta me
tekisimme sitd jo aikaisemmin. Se olisi kaikkein helpoin
muuttaa.

Haastateltava
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Olisi se aikataulutus, osaaminen ja viestinta, niin meidan
touhu olisi paremmalla tolalla kuin mita se on ollut tahan asti.
Haastateltava

Haastattelun loppuvaiheessa haastateltavien kanssa keskusteltiin budje-
tointiprosessin kehittamisesta. Merkittavimmat esille nousseet ajatukset
olivat aikataulutuksen ja tiedottamisen kehittdminen. Aikataulujen osalta
mainittiin pitdavyys. Haastateltavat toivoivat prosessille tarkkaa aikataulua,
josta pidetaan kiinni. Tall6in prosessia vieddan eteenpdin, vaikka sen osat
ovat osittain keskenerdisia. Myos budjetoinnin kokonaisprosessin aloitta-
mista jo aiemmin toivottiin vastauksissa. Tdma purkaisi pahinta painetta
taloushallinnon tyontekijoiden kohdalta syksyn kiireisimmalla ajanjaksolla.
Talléin budjetointiprosessiin olisi parempi mahdollisuus keskittya kun-
nolla. Tiedottamisen osalta haastateltavat toistivat aiemmin mainitse-
mansa toiveen yhteisten tiedotteiden osalta. Esimerkiksi tiedotteet budje-
toinnin etenemisesta ja siita tehdyista paatoksista olisivat vastaajille tar-
keita.

5. Millaisilla toimenpiteilld budjetointiprosessin saisi toimimaan parem-
min?

Siihen on aika vaikeaa paasta kiinni, jos vain kerran vuodessa
tekee jotain sielld. Se on aina kuin aloittaisi uudelleen alusta
uudella ohjelmalla.

Haastateltava

Uskoisin, etta sita taloushallinnon budjetin rakentamista pi-

tdisi jotenkin kehittaa. Auttaisiko, jos siella olisi useampi hen-

kilo tekemassa sita tai joku tiimi, joka sen rakentaa.
Haastateltava

Jos me pitdaydytadn tassa Kiinteistétieto-ohjelmassa, niin olisi

hyva, etta siind olisi useampia osaajia, jotka hallitsisivat jar-

jestelman kayton silta osin, kun on tarpeellista.
Haastateltava

Taloushallinnon tydntekijat toivoivat parempaa osaamista Kiinteistotiedon
kayttoon. Kiinteistotiedon kayttoliittyman hallinta ja budjetointiprosessiin
liittyvien vaiheiden toteuttaminen kyseiselld ohjelmalla olivat epaselvia
monin osin. Haastatteluiden perusteella kyseiselld ohjelmalla kulutetaan
paljon aikaa kdytannon tehtaviin. Ohjelman monet toiminnot ja tydvaiheet
olivat epaselvid. Tyontekijat saattavat tehda useita tydvaiheita turhaan.
Yksi ongelma ohjelman hallinnan kannalta oli Haahtelan huono asiakas-
tuki. Tavastialla ei ole kadytettavissa havainnollistavia opetusmateriaaleja
Kiinteistotiedon hallintaan. Vastauksissa toivottiin esimerkiksi opetusvide-
oita ohjelman kaytosta. Haastateltavien mukaan Kiinteistétiedon kaytdssa
ongelmallista on sen harvat kdyttokerrat. Ohjelmaa kdytetdadn ainoastaan
syksyn kiinteistobudjetoinnin yhteydessa. Taman seurauksena ohjelman
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parissa tyoskentelevat ihmiset eivat muista kunnolla ohjelman toimintaan
liittyvia asioita joutuen kertaamaan niita joka syksy. Heidan nakemyksensa
mukaan ratkaisuna ohjelman hallitsemiselle olisi lisakoulutus ja osaavien
henkildiden lisddaminen organisaatiossa. Moni haastateltavista harmitteli
my0s Kiinteistétiedon vahadista hyodyntamista. He kokivat ohjelman kay-
ton olevan nyt puoliteholla. Haastattelussa ehdotettiin tiimin rakentamista
Kiinteistétiedon ympdrille, jotta tietopohja lisadntyisi ja budjetointipro-
sessi saataisiin ajoissa valmiiksi.
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8 JOHTOPAATOKSET

Haastattelujen perusteella Tavastialla on monia asioita kunnossa kiinteis-
tobudjetoinnin prosessien osalta. Jokainen haastateltava kehui organisaa-
tion yhteishenked, auttamisen kulttuuria ja avoimuutta. Tama helpottaa
budjetointiprosessin ongelmien korjaamisessa. Positiivista oli myos ongel-
mien rajoittuminen kohtalaisen pieneen budjetoinnin osa-alueeseen. Ta-
vastia on myds selkedsti kiinnostunut saamaan budjetointiprosessin toimi-
maan. Tama on helpottanut tutkijan tehtdavaa niin havainnoinnin, haastat-
teluiden kuin analysoimisen osalta. Tassa luvussa kdaydaan lapi tutkimuk-
sen keskeiset tulokset, tutkimuksen luotettavuus ja mahdolliset jatkotutki-
mukset. Tutkija kirjoittaa lopuksi myos itsearvioinnin tutkimuksen teosta.

8.1 Keskeiset tulokset

Tassa tutkimuksessa oli nelja tutkimuskysymysta, jotka linjasivat opinnay-
tetyOn empiirista osaa. Tutkimuksen padakysymys oli: miksi Tavastian kiin-
teistobudjetointiprosessi ei toteudu suunnitelman mukaisesti? Paakysy-
myksen pohjalta tutkimuksessa kaytettiin kolmea tarkentavaa alakysy-
mystd: miten Tavastia toteuttaa kiinteistobudjetoinnin talla hetkelld, mitka
tekijat hidastavat budjetointiprosessin etenemista ja miten budjetointi-
prosessia voidaan kehittaa?

Tutkimustulosten perusteella yksi merkittava syy Tavastian kiinteistobud-
jetoinnin epdonnistumiseen on epamaardinen aikataulu tai sen osittainen
puuttuminen. Tavastialla on suunniteltu budjetointiaikataulu, mutta siita
ei pideta kiinni. Sen annetaan pettaa kerta toisensa jalkeen. Tama aiheut-
taa epatietoisuutta tyontekijoiden toiminnassa. Aikatauluviivastykset li-
sadvat myos tydmaaraa taloushallinnon tyontekijdille budjetoinnin aikana.
Haastattelujen perusteella prosessien toteutumisesta ja aikataulussa pysy-
misestd tulee ottaa selkeampi kontrolli. Vastuu kontrollista on budjetoin-
nin esimiehilld. Vastauksissa toivottiin myds budjetoinnin kdynnistamista
aiemmassa vaiheessa kuluvaa tilikautta. Tallin merkittdava osa tehtavista
saataisiin aiemmin valmiiksi. Pitkakestoinen stressi laskee tyontekijdiden
tydmotivaatiota. Ndin selkeytettdisiin budjetointiprosessia monelta osin ja
poistettaisiin suurinta painetta kiireisilta loppuvuoden kuukausilta. Tutki-
muksen perusteella budjetointiprosessi kannattaa kdaynnistda elokuussa
tyontekijoiden kesdlomien paatyttya.

Tutkimuksen perusteella tyontekijat saavat tarvittaessa hyvin tukea kolle-
goiltaan tai esimiehiltadn. Budjetoinnista kuitenkin puuttuu selked Ia-
hiesimiestoiminta. Talldin vastauksia kaikkiin ongelmatilanteisiin ei valtta-
matta saada nopeasti. Tyoyhteiso toimii haastatteluiden perusteella hyvin,
joten avun saaminen ongelmatilanteissa on periaatteessa mahdollista. Ta-
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vastia voisi pohtia valmentavan esimiestoiminnan kehittamista, jolloin esi-
merkiksi taloushallinnon vahaiset resurssit saataisiin tehokkaampaan kayt-
toon. Nykyisin tydntekijdiden omatoiminen oppiminen ja kehittyminen
tyopaikoilla on tarkeaa. Tavastian kokoiseen tydyhteisdon Leanin valmen-
tava ote sopisi erinomaisesti. Hyvalla esimiestoiminnalla Tavastia voi lisata
tyontekijoiden motivaatiota kehittaa itsedan. Tama tarkoittaa kuitenkin
konkreettisia toimia ihmisten johtamisessa. Esimiesten tulee tutustua bud-
jetointiprosessiin kdytannon toimien kautta. Hyvan vuorovaikutussuhteen
luominen on tarkedd, jotta tydntekijat voivat jakaa tietoa ja oppia toisil-
taan.

Tavastian sisdisen viestinnan kehittaminen on yksi tarkea kehityskohde.
Tyontekijat kaipaavat tietoa mahdollisimman nopeasti. Talla hetkelld Ta-
vastian tiedonkulku ei ole saumatonta, vaan se tapahtuu osittain kahden-
keskisilla viestintamuodoilla ja henkilokohtaisilla tapaamisilla. Talléin osa
tyontekijoista jaa informaation ulkopuolelle. Ulkopuolelle jaaminen lisaa
ihmisten valinpitamattémyytta yhteisia asioista kohtaan. Yhteenkuuluvuu-
den kehittamiseksi kannattaa rakentaa selkea viestintamalli, jonka mukaan
organisaation viestinta toteutetaan. Kuukausittainen tiedote budjetoinnin
vaiheista ja etenemisesta lisaa tiedonkulkua organisaation sisdlla. Tiedot-
teessa on hyva mainita ainakin budjetoinnin tilanne suhteessa aikatauluun
seka seuraavaksi tapahtuvat tyévaiheet. Organisaation sisdiset sahkdpos-
tiketjut auttavat tiedon valittymisessa jokaiselle prosessiin osallistuvalle
tyontekijalle. Sahkopostien ldhettamiselle, lukemiselle ja vastaamiselle
kannattaa luoda selkedt ohjeet. Tall6in tyontekijoiden sdahkopostikanavia
ei tayteta merkityksettomilla viesteilla. Myds tyontekijéiden tapaan viestia
kannattaa kiinnittda huomiota. Viestinnan kannalta on tarkeaa, etta jokai-
nen ymmartaa viestit oikein ja haluttu sanoma saadaan samanlaisena jo-
kaiselle. Ihmiset ovat erilaisia, joten jokainen saattaa ymmartaa saman
viestin eri tavalla. Siksi viestien tekstiin, muotoon ja sanomaan tulee kiin-
nittaa erityista huomiota.

Tavastian kiinteistobudjetti rakentuu monesta eri osasta, mutta lopulta
kaikki laskentaan ja sopimuksiin liittyvat osa-alueet ohjautuvat laskenta-
paallikdn tehtdvaksi. Tama aiheuttaa budjetoinnissa turhia pullonkauloja
ja lisda tarpeetonta stressia tyotehtavien valmistumisen osalta. Tavastian
kannattaa pohtia kriittisten budjetoinnin tyétehtavien organisoimista use-
amman tyontekijan vastuulle. Budjetointi kannattaa myds suunnitella niin,
etta tydt on mahdollista toteuttaa maaritetyn aikataulun puitteissa. Pro-
sessien osa-alueiden pienentdaminen auttaisi virtaustehokkuudessa. Tal-
[6in toiminnassa saataisiin keskeneraisida osa-alueita valmiiksi helpottaen
toiminnassa syntyvda painetta. Tama auttaisi pitdmaan toiminnan vir-
tausta liikkeessa. Ndin kokonaisprosessi etenisi nykyista tehokkaammin.
Osa vastaajista koki nykyisen linjaorganisaation toimintamallin riittavaksi.
Toiset vastasivat toivovansa selkedampaa projektitydryhmaa toteuttamaan
budjetointia. Linjaorganisaation malli voi toimia hyvin, mutta se vaatii sel-
kedsti organisoituja tehtavia, luotettavaa aikataulutusta ja riittavan laajaa
osaamista jokaisen tyotehtavan suorittamiseen.
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Tavastian kannattaa pohtia projektityéryhman perustamista kiireisimman
budjetointiprosessin ajaksi, jotta tietoa voitaisiin jakaa paremmin ja paa-
toksia tehtya nopeammin. Erilaisten kysymysten ja ongelmatilanteiden
ratkaiseminen nopeutuisi huomattavasti. Tyoryhman kaytto ei ole valtta-
matontd, mutta se luo tukea ja turvaa asioiden suorittamiselle. Tama voisi
vahentda painetta saada tietyt osa-alueet ajallaan valmiiksi. Yhteisen tii-
min perustaminen auttaa my6s luomaan yhteenkuuluvuutta prosessien
toteuttamisessa. Budjetoinnin toteuttaminen projektin kautta voisi kehit-
taa myos itse prosessia pidemmalla aikavalilla. Projektilla on aina alku ja
loppu, jonka jdlkeen siita tehddan raportti. Tall6in systemaattinen projek-
tin toteutus kehittdisi toimintaa vuosittain eteenpadin. Se auttaisi myos ai-
katauluttamaan budjetointiprosessin tehokkaammin ja seuraamaan sen
etenemista.

Tavastiassa tulee paattaa Kiinteistotiedon tulevaisuus organisaation tila-
hallinnassa. Talla hetkellda mahdollisuuksia on muutama. Tavastia voi pysya
nykyisessa, palata Excelilla tehtavaan budjetointilaskemiseen tai vaihtaa
jarjestelmad helpommin hallittavaan. Taloushallinnon tydntekijat osaavat
kayttaa Excelid erinomaisesti. Tama lisaa kiinnostusta siirtya takaisin sen
kayttdon. Kiinteistotieto on kuitenkin hyva ja toimiva ohjelma kiinteisto-
hallinnassa, jos sen hyoédyntaminen on organisaatiolla hallinnassa. Tutki-
muksen perusteella Tavastian kannattaa joko luopua kokonaan Kiinteisto-
tiedon kaytosta tai vaihtoehtoisesti lisata jarjestelman kayttdjien maaraa
organisaatiossa. Useamman osaajan myo6ta sisdinen tietomaara kasvaa.
Talloin organisaatio ei ole enda niin riippuvainen ulkoisesta tuesta. Osaa-
misen kasvattaminen lisdd myods organisaation mahdollisuuksia hyédyntaa
Kiinteistotietoa tehokkaammin. Tavastiasta tulee pelkan kayttdjan sijaan
jarjestelman kehittdja. Myos tyontekijoiden tydmotivaatio ohjelman kayt-
toon lisadntyisi.

Edelld mainittujen tulosten perusteella Tavastialla on muutamia selkeita
kehityskohteita. Tutkimuksen paakysymykseen kiinteistobudjetoinnin on-
gelmista |0ytyy useita vastauksia. Kiinteistotiedon hallinta organisaatiossa
on vajavaista. Kiinteistobudjetointiprosessia ei ole aikataulutettu tai sita ei
noudateta. Tavastia keskittda budjetointiprosessin osaamisen ja tehtadvat
muutamalle taloushallinnon tydntekijalle. Myds sisdisen viestinta on epa-
maaradistd. Ndista merkittavin asia Tavastian ratkaistavaksi on Kiinteistotie-
don tulevaisuus. Jarjestelman hallinta on otettava selkedksi organisaation
kehityskohteeksi. Toinen vaihtoehto on luopua ohjelman kaytosta budje-
toinnissa.
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8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdaan reliaabeliuuteen, jolla tarkoitetaan mittaustulos-
ten toistettavuutta. Tavoitteena on siten saada aikaiseksi ei-sattumanva-
raisia tuloksia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliaabeliutta voidaan mi-
tata erilaisilla tilastollisilla menettelytavoilla. Tutkimuksen kannalta vali-
dius on myos merkittavassa osassa. Validiudella tarkoitetaan tutkimusme-
netelman sopivuutta mittaamaan tutkittua aihetta. Sita voidaan mitata eri
nakokulmista: tutkimusasetelma-, rakenne- ja ennustevalidiuden kautta.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius tulkitaan monella eri
tavalla. Niiden kayttoa pyritdaan siten valttamaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 231—-
232.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kannalta tutkijan kannattaa ku-
vata tutkimuksen toteuttamisvaiheet mahdollisimman tarkkaan. Tutki-
muksessa on hyva mainita haastattelu- tai havainnointitutkimuksen olo-
suhteet, paikat, hairiotekijat ja haastatteluun kadytetty aika. Tulosten tul-
kinnan osalta tutkijan tulee pystya tulkitsemaan annettuja vastauksia teo-
reettisen tarkastelun tasolla. Tutkimusmenetelman valintaperusteet on
kuvattu tarkemmin tdman opinnaytetyon luvussa 6.2. (Hirsjarvi ym. 2009,
232-233))

Tutkimukseen sisaltyi tiettyja haasteita. Haastateltavien ryhma oli kohta-
laisen pieni kvalitatiivisen tutkimuksen tekemiseen. Toisaalta haastatte-
luissa oli mukana kaikki tarkeimmat Tavastian kiinteistébudjetointiin osal-
listuvat henkil6t. Pieni haastatteluryhman koko saattaa vaikuttaa vastaa-
jien uskallukseen ja halukkuuteen kertoa asioista avoimesti. Pienen tutki-
musryhman sisdlla anonymiteetti ei valttamattd toteudu taydellisesti.
Myds tutkimuksen reliabiliteetti voi vaarautua tdman kokoisen tutkimus-
joukon kohdalla. Tutkija on pyrkinyt tutkimuksellaan mahdollisimman reli-
aabeliin tutkimukseen kdyttaen mahdollisimman validia tutkimusmenetel-
maa.

8.3 Mahdolliset jatkotutkimukset ja itsearviointi

Tavastian kiinteistobudjetointia hidastavat ongelmat selvisivat tutkimuk-
sesta kohtalaisen hyvin. Hyva jatkotutkimusaihe Tavastialle olisi selvittaa
erilaisten kiinteistéhallintajarjestelmien tarjoamat vaihtoehdot, silla haas-
tattelujen perusteella osa henkilékunnasta pohtii nykyisen jarjestelman
jarkevyytta. Toinen Tavastiaa hyddyttava tutkimus olisi kiinteistébudje-
tointiprosessin ja aikataulun toiminnallinen kehittdminen. Taman tutki-
muksen perusteella olisi hyva selvittaa muilta alan toimijoilta, miten kiin-
teistobudjetointi toteutetaan muissa organisaatioissa vuosittain. Tasta
saadaankin kolmas mahdollinen tutkimusaihe: julkishallinnon tilahallinnan
tulevaisuus. Toimeksiantajan kaltaiset organisaatiot joutuvat pohtimaan
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oman tilahallintansa tulevaisuutta entista kustannustehokkaammin. Ky-
seistd teemasta ei ole montaa tutkimusta Suomessa.

Tutkimuksen tekeminen oli kokonaisuudessaan opettavainen prosessi.
Tarkan aiheen rajauksen kautta tutkimuksen on tarkoitus tarjota toimeksi-
antajalle ajankohtaista ja relevanttia tietoa heidan tutkimusongelmaansa.
Tutkijan alkuperdinen ajatus laajemmasta tutkimuksesta muuttui havain-
noinnin jalkeen [lahemmaksi toimeksiantajan tutkimusongelmaa. Tutkimus
tarjoaa toimeksiantajalle kuvauksen prosessin ongelmista seka antaa vaih-
toehtoja niiden ratkaisuun. Opinndytetydprosessi oli hyva polku kohti tu-
levia tyotehtdvia. Tutkijan oma kehittyminen tapahtui ennen kaikkea tut-
kimusrakenteen luomisessa. Opinndytety0 opetti analyyttista ajatteluta-
paa ja suunnitelmallisuutta. Leanin kadytto asiantuntijaorganisaation johta-
misessa oli erinomaista oppia tulevaan, silld aihe on hyvin ajankohtainen
ja sen merkitys tulee tulevaisuudessa kasvamaan.
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Liite 1
HAASTATTELURUNKO

Perustiedot:

Nimi, tyotehtdva organisaatiossa?

Rooli kiinteistobudjetoinnissa?

Kuka sinun mielesta vastaa budjetoinnin sujuvasta toteutumisesta?

Projektin hallinta:

Toteutetaanko budjetointiprosessi projektina?

Onko organisaatio oikeanlainen budjetointiprosessiin?

Tapahtuuko budjetointi linjaorganisaation tehtavina?

Koetko etta budjetointi pitdisi toteuttaa erillisena projektina?

Oletteko keskustelleet budjetoinnin eri vaiheista?

Onko budjetointi aikataulutettu ja seurataanko sen etenemista vaiheit-
tain?

Henkilostdjohtaminen:

Tapahtuuko budjetoinnissa selkeda johtamista?

Kuka johtaa budjetointiprosessia?

Millainen viestintamalli budjetointiin on kaytossa?

Onko henkildstdé motivoitunut tekemaan budjetoinnin?

Saavatko osallistuvat tyontekijat tukea esimiehilta ongelmatilanteissa?
Onko henkilosto tietoinen missa vaiheessa budjetointi on menossa?

Tyon tehokkuus:

Onko budjetointiprosessi tehokas?

Mitka asiat hidastavat budjetoinnin etenemista?
Kuinka kehittaisit budjetointiprosessia?

Onko budjetoinnin pullonkauloista keskusteltu?

Prosessin kehittaminen:

Jos voisit muuttaa jotain tassa prosessissa, niin mitda muuttaisit?

Millaisilla toimenpiteilla sinun mielestasi prosessin saisi toimimaan parem-
min?



SAATEKIRJE

46

Liite 2

Hei.

Olen Hameen ammattikorkeakoulusta Idhitulevaisuudessa valmistuva lii-
ketalouden opiskelija ja teen talla hetkelld opinndytety6ta. Olen saanut
toimeksiannon Koulutuskuntayhtyma Tavastialta, jolle tutkin vuosittaisen
kiinteistobudjetoinnin prosessia ja sen toimivuutta. Olen saanut sinun yh-
teystiedot talouspaallikko Reijo Lehtoselta, joka suositteli sinun haastatte-
lemista aiheeseen liittyen.

Toivon, etta saisin toteutettua haastattelut mahdollisimman nopealla ai-
kataululla nyt toukokuun aikana. Haastattelu kestaa henkilésta riippuen
10-30 minuuttia. Asun itse Hameenlinnassa, joten pystyn toteuttamaan
haastatteluja myds lyhyella varoitusajalla.

Toivon, etta vastaat minulle pikaisesti, niin voimme sopia haastatteluajan.

Yhteisty6ta toivoen
Heikki Saarela



